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PREFACIO 

Esta evaluación fúe llevada a cabo en Bolivia por un equipo de tres persoaas de Qmelopment 
Altematives, Inc. @Al) entre el 6 y el 25 de abril de 1992. El informe se basa en entrevistas con 
funcionatios e integtantes de las tres instituciones seleccionadas p m  llevar a la p M c a  el Proyecto 
de Desarrollo de la M i m  y Pequeña Empresa, a saber, la Federación Nacional de Cooperativas de 
Ahorro y Crédito, la Fundación para la Promoción y Desarrollo de la Microempresa y fa Federación 
Boliviaaa de Pequeña Industria. El equipo tambidn entrevistó a representantes de la Asociación de 
Pequeñas Industrias y a otros funcionarios conocedores del tema, y examin6 documentación del 
proyecto y datos conexos. El equipo desea expresar su agradecimiento a las numerosas personas que 
contribuyeron generosamente con su tiempo, experiencia y discernimiento p m  ayudatllos en nuccltro 
trabir,. 

Como todas las evaluaciones, ésta hace referencia al Plan del Proyecto en el mal se basó el 
Proyecto de Desarrollo de la M i m  y Pequeíla Empresa. Sin embargo, una vez concebido, el 
proyecto experirnentb considerables cambios y evolucilbn, con lo cual algunos de los parámetros 
originales para evaiuar Do realizado quedaron sin efecto. Por este motivo, esta evaluación se concen- 
tra menos en los resultados estrictamente tal como se consignan en el Plan del Proyecto, para 
considerar en cambio lo que se ha hecho y lo que se está haciendo, sus efectos y las recomendaciones 
de los evaluadores para mejorar el programa en el futuro. 

Todos los evaluadores participaron en la totalidad del proyecto; Sin embargo, puesto que se 
trataba de evaluar a tres instituciones diferentes, fue posible dividir las responsabilidades couíbrme a 
los antecedentes y experiencias de cada evaluador. De esa manera, Jeffrey Poyo prepard la sección 
sobre FENACRE y Aun Beasley trabajó con PRODEM. William Fisher asumió responsabilidad por 
la sección sobre FEBOPI y por el resto del informe. 
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Este idbrme constituye una evaluacidn hterina del Proyecto de Desarrollo de la Micro y 
Pequeña Empresa (MSED, por sus iniciales en inglés), autorizado en 1989 e iniciado en 1989 como 
pmte del programa que la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional mantiene en 
Bolivia. Los objerivos del proyecto consisten en promover el desarrollo económico rápido y sostenido 
y conseguir una distribucidn más equitativa de los ingresos en Bolivia. L3 meta del proyecto es 
eotimular el crecimiento y desarrollo estables a largo plazo del sector de la empresa en pequeña escala 
en Bolivia. 

El proyecta se desenvuelve a través de tres orgauizaciones Bolivianas que lo ponen en 
práctica: la FederacMn Nacional de Coopdvas  de Ahorro y Crédito (FENACRE), la Fundacidn 
para la Promoción y Desarrollo de la Micro Empresa (PRODEM) y la Federacidn Boliviana de 
Pequeña Iadustria (FEBOPI). ACCION Intirrnatioaal y el Consejo Mundial de Cooperativas de 
Ahorro y Crédito proporcionan asistencia técnica. 

El proyecto MSED se propone firtalecer estas tres organizaciones y aumentar su capacidad de 
prestar servicios a sus afiliados y clientes en materia de capacitación, asistencia técnica y crédito. 

ORGANIZACION DE LA EVAJSJACION 

El cuerpo principal del informe se o r g h  en tres secciones, las cuales contienen resultados, 
conclusiones y recomendaciones sobre cada una de las organizaciones encargadas de poner el proyecto 
en práctica. A estas secciones sigue otra en las que se destacan las lecciones ashiladas a partir del 
proyecto. El Apéndice E contiene un resumen de las recomendaciones. 

El componente de FENACRE del proyecto MSED experiment6 problemas de diseiio, los 
cuales afectaron la capacidad de poner en practica el proyecto en la forma consignada en el Plan del 
Proyecto. El análisis institucional que se realizó durante la etapa de diseiio del proyecto no fue 
apropiado, como consecuencia de lo cual las conclusiones acerca de la salud financiera de la organi- 
zaci6n frieron incorredas. La fálta de solvencia de FENACRE salid a luz durante la auditorfa externa 
realizada en el ejercicio ñsd 1989. 

El objeto de apoyar a las cooperativas de ahorro y crédito asociadas con la Asociacidn de 
Pequeñas industrias (ADEPI) era fortalecer a estas asociaciones empresariales a través dcl acceso al 
créúii. Al distorsionar los incentivos de la afiliacidn a la cooperativas de ahorro y crédito se redujo 
la W i 8 a 8  de las mismas (ei r'mico d@iw de ia añfiacidn era oütcner credlm). Las cooperativas 
de ahorro y crédito de ADEPI continiían en mora con FENACRE y toda asistencia ces6 al comienzo 
del proye$o. 

Como resultado de la crisis financiera de FENACRE, la asistencia técnica externa se 
concentr6 a nivel de federación. La asistencia se ha concentrado en dirigir el desmantelamiento del 
programa de moviliza@i6n de depbsitos ante el pilblico y en organizar viajes para convencer a las 
cooperativas de ahorro y crédito de los beneficios de la regul~ción estatal. 
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Este componenbe del proyecto debe ser concebido nuevamente para que se convierta en un 
programa de fórtalecinaiento btitucional en lugar de ser un proyecto para la concesidn de pré-stamos. 
Sin embargo, la asistencia W c a  debe ir orientada hacia las cooperativas de ahorro y crédito y no 
hacia la Federacidn. La Federación debe reducirse de tamaño en medida significativa para que pase a 
ssr una simple institucidn de representacidn y cabildeo, despojada de sus funciones intermediarias. Ei 
proyecto debe tniÉar de coordinar actividades con la Asistencia Técnica de Alemania para utilizar los 
recursos con máxima eficacia, a fin de favorecer el sistema de cooperativas de ahorro y crédito. 

PRODEM 

La transfaencia de PRODEM a sus oficinas de Bancosol se desarrolla sin novedades. La 
conversidn por etapas ha permitido que se llegue a un consenso positivo por parte del personal de 
PRODEM a todo3 los niveles hacia la fórmacidn de un nuevo banco con fines de lucro. La 
transfeteacia de gerentes, personal y oficinas no afixtará adversamente al proyecto de USAID durante 
los 15 meses venideros, puesto que la tarea cotidiana de concesión de préstamos es un proceso 
desmtdizado y se cuenta con un sistema probado de procedimientos y controles. 

BancoSd necesita conafiarse de inmediato en la elaboracidn de un plan para movilizar I 
ahorros voluntarios, el cual debe comenzar con un breve y sencillo estudio del mercado a fin de 

- recoger iníbrmacidn uniforme sobre los patrones actuales de los ahonistas y clientela en potencia. 
Esta encuesta deberá realizarse a corto plazo, a ñn dc que la campaña de promoción del ahorro este 
bien encaminada el año pr6ximo antes de que se elimine gradualmente el programa obligatorio de 

- ahom/balance compensatorio. 

ACCION International Asistencia Técnica ha contribuido al desarrollo de la cultura 
- iastitucionai de PRGDEM, en la cual el altivo de la eficacia en el trato intqersonal y la motivacidn 

dd empleado son fundameatales. Esta asistencia ha contribuido a la capacidad de PRODEM de 
conceder crédito a un crecieatc mlmm de personas, al tiempo que mantiene un número prActicammte 
insignificante de carteras en mora. 

m 

El sistema de evaluación y monitoreo del proyecto debe incluir el análisis regular de las 
rendiciones de cuentas de PRODEMIBanwSol a fin de analizar la salud de la organimidn. Se 
recomienda que PRODEM/BancoSol proceda con el diseíio y puesta en funcionamiento de un sistema 
computadorizado para seguir la marcha de ciertos indicadores económico/ñnancieros en el tiempo, 
con el fin de medir el progreso de las microempresas que reciben préstamos. Gran parte de esta 
inhrmacidn ya aparece en tOrmularios de solicitud de crédito y puede resultar útil a donantes, 
invemres y PRODEM/BancoSol, para que puedan seguir el progreso de las instituciones a las cuales 
prestan su apoyo. El diseb de este sistema ya ha comenzado, con financiacidn de Catholic Relief 
Servicm y una donación paralela de A.I.D~./Washington. 

Entre los logros de FEBOPI se cuentan los siguientes: concientizar al gobierno y al público 
sobre los problemas del sector de la micm y pequeña empresa; convertirse en el vocero reconocido 
del sector; concebir y poner en practica un programa de capacitación en materia de conocimientos 
empresariales básicos a través de sus ocho ADEPI afiliadas; terminar un proyecto de investigación 
sobre las limitaciones que sufre el sector a causa de las pollticas existentes, y participar en un diálogo 
con el gobierno a fin de aliviarlas; ayudar en la organización de dos ferias nacionales para la 



exposicidn de productos industriales de la rnicro y la pequeña industria; por bltimo, proporcionar 
asisttcia técnica que contribuya al fortalecimiento institucional de las ADEPI. 

Como factor n@vo debe mencionarse que los afiliados representan sólo una fraccidn del 
plantel potencial, que en fecha reciente el nhero  de afiliados descendid a unas 1.100 pequeíias 
 empresa^ y que no se hZM emprendido reflormas substanciales de polfticas. AdemBs, la orgainizacidn 
todavla no ha elaborado ~ e ~ ~ i c i o s  que resuelvan las necesidades más apremiantes del sector da la 
mim y la pequeña industria, a saber: 1) asistencia técnica interna, incluidas evaluaciones técnicas, 
preparacidn de planes empresariales y ayuda para la obtencidn de crédito; y, 2) intervencidn directa 
para ayudar a otras compaíüas integrantes a establecer contacto con clientes en potencia y cona- 
vm4aS.l 

Si bien FEBOPI ha progresado, todavfa no se la puede considerar una institucidn 
"establecida". Para ello deberá crer una lista sólida de seraricios que los afiliados actuales y en 
potencia consideren prácticos pan resolver sus necesidades m& apremiantes. Esta misidn de r e  
orientacidn se apoya en dos puntos estratégicos, que consisten en ayudar a los miembros a mejorar y . 
vender sus productos. 

En este infOrme se delinean varias maneras de ampliar o aumentar al máximo los servicios ya 
existentes. También se recomienda que se analicen cuatro servicios nuevos, a saber: 1) Servicio 
Consolidado de Produccidn y Venta, por el cual grupos de 15 a 20 pequeños empresarios formen 
comyañlas para obtener contratos a los que no puedan aspirar en forma individual; 2) mgrama de 
Enlaces Nacionales de Abastecimiento, en el cual FEBOPI desempeñe el papel de "intermediario 
honesto" entre sus miembros y compañfas bolivianas más grandes para la creación de relaciones 
comerciales; 3) un Programa Internacional de Subcontratacidn, orientado hacia la creacidn de ventas 
por parte de m i m  y pequeñas empresu a ciertos compradores o fabricantes de ultramar; por último, 
4) redacción de una Gula para el Comprador y Servicio de Referencia para el Comprador, con el 
objeto de atraer la atención del comprador nacional y extranjero hacia la micro y la pequeña empresa, 
proceso en el cual FEBOPI prestarfa asistencia práctica en la preparación de muestras, presentación 
de cotizaciones, etc. 

FEBOPI no cuenta con un sistema adecuado de Gestión de la Informaci6n (MIS, por sus 
iniciales en inglés), lo cual puede ser la causa de que con frecuencia sus informes a USAID lleguen 
incompletos o atrasados. El Equipo Evaluador recomienda que se confecciones una serie de 
iadicadorea de desempefb, la cual podrfa ser iitil para FEBOPI y de la cual sería más fdcil extrapolar 
la in fomi6n  que necesita USAID. 

FEBOPI ha preparado un Plan de Autosuficiencia para presentar a USAID, el cual incluye la 
creación de una organizacidn de promoción de ventas, el establecimiento de un "banco de materia 
prima", la organización de dos ferias comerciales al año y la introducción de una "tarjeta de crédito" 

_ pamsaciosy&una-"~&~"par;,quelossocioslautüiceneas~s~denatefia 
prima. Los enraluadora opinan que algunas de estas ideas son dignas de análisis, pero les preocupa la 
identificación de los recursos humanos que se necesitarán para llevarlas a la prdctica y el posible 
exceso de optimismo acerca de la cantidad y oportunidad de ingresos que puedan generar. 

- 

La necesidades fueron identificadas por informantes durante la visita que el equipo realizd a 
Bolivia. 



Atraer y retener socios es la clave de la supervivencia de toda organizacidn que cuente con 
afiliados. Para lograrlo, la o r g h c i d n  debe ofrecer una lista de servicios que los futuros socios 
consideren adecuada para la resolucidn de sus necesidades más apremiantes. Esta es la Primera Tarea 
que FEBOPI deber4 acometer en el futuro. El Equipo de Evz!uacidn recomienda que se confeccione 
dicha lbta de s ~ c i o s ,  acompañada de una campaña intensiva para captar nuevos socios. 

La Anaaciacidn de FEBOPI por parte de USAD vence en diciembre de 1992. El informe 
presenta varias opciones futuras para consideración de USAD. 



PRIMERA SECCION 

RESULTADOS PRINCIPALES, CONcLumONES Y RECOMENP>ACIONES 

Eate inf'onne constituye una evaluación interina del Proyecto de Desarrollo de la Micro y 
Pequeña Empresa (MSED, por sus iniciales en inglés), autorizado en 1989 e iniciado en 1989 como 
parte del programo que la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional mantiene en 
Bolivia. Se preve que el programa terminar6 en agosto de 1993.' Los objetivos del proyecto consis- 
ten ea promover el desarrollo ecoidmico rápido y sostenido y conseguir una distribuci6n más 
equitativa de los ingresos en Bolivia. La meta del proyecto es estimular el crecimiento y desarrollo 
estables a largo plau, del sector de la empresa en pequeea escala en Bolivia. 

El proyecto se desenvuelve a través de tres organizaciones bolivianas que lo ponen en 
práctica: la Federación Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FENACRE), la Fundación 
para la Promoci6n y Desarro11lo de la Microempresa (PRODEM) y la Federación Boliviana de 
Pequeña Industria (FEBOPI). ACCION iateniational y el Consejo Mundial de Cooperativas de 
Ahorro y Crédito (Y'OCCU) proporcionan asistencia técnica. 

El proyecto MSED se propone tOrtalecer estas tres orgaaizaciones y aumentar su capacidad de 
prestar servicios a sus afiliados y clientes en materia de capacitación, asistencia técnica y crédito. En 
la primera seccidn de este informe se evaliía el efecto de las actividades del proyecto sobre cada una ,. 
de las tres organizaciones que lo ponen en practica. En la Segunda Sección se analizan las lecciones 
surgidas del proyecto. 

FEDERACION NACIONAL DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO 
(FENACW 

La participación activa del sistema de cooperativas de crédito es fundamental para todo 
- proyecto orientado a ampliar el alcance de los servicios financieros a las poblaciones urbanas y en 
- 

particular a las d e s  de Bolivia. La inestabilidad económica que caracterizó a la primera mitad da 
la decada pasada, seguida del programa de estabilización y el ajuste estructural de la economía (amen 
de los efectos de la hiperinfiación, el cierre de la banca estatal y la estricta regulación del sistema 
bancario) han llevado a una grave retracción del alcance del sistema íiaanciem en Bolivia. Extensos 
sectores de la población han visto su acceso a fuentes estables y permanentes de servicios ~ c i e r o s  
drásticameate reducido. El componente más amplio del proyecto MSED se canaliad h-ia el sistema 
de las cooperativas de crédito, en reconocimiento del potencial de dicho sistema para ayudar 1 
pequeño y al microempresario. 

-En Bóiivia Ias cooperativas de crédito vienen prestando servicios principalmente a los sectores 
de mediano y bajo ingreso desde los años 60. Las cooperativas de crédito son instituciones 
financieras de servicios milltiples, las cuales financian desde préstamos al consumidor y préstamos 
financieros e industriales, hasta pr&tamos para la construcción de vivienda y producción agrfcola. 
Sin embargo, la experiencia de las cooperativas de crédito que cuentan con programas con subsidio 
externo y pro- de préstamos orientados a grupos especiales e la población es en extremo 

- 

l El componente de FEBOPI terminar6 en diciembre de 1992. 



deficiente, AsUnism, la experiencia reciente en países latinoamericanos (Colombia', RepiIblica 
Dominicana, Honduras, Costa Rica y Bolivia) demuestra que el desarrollo racional del sistema de 
cooperativas de credito 9610 puede lograrse basado en una movilización de los depósitos nacionales. 

Disdlo dd o o m ~ t e  FENACRE del prsyecto . 

El disefb de este componente del proyecto MSED padece de fallas graves que socavan la 
capacidad de implementación propuesta en el Plan del Proyecto. Los problemas de diseño más grava 
tienen que ver con 1) e! análisis institucional de la organización; 2) el enfasis indebido que se ha 
colocado sobre las limitaciones de liquidez como principal problema de las c w p d v a s  de crédito, y, 
3) el grado hasta el cuai se ha hecho hincapie en la formacidn de nuevas cooperativas de crédito 
relacionadas con las diversas s u d e s  de la Asociación Nacional de Pequeaas industrias (ADEPI). 

El diisis institucional de FENACRE que sirvi6 de base para la elaboración del Plan del 
Proyecto está contenido en el documento titulado "Proposed Design USAID/Bolivia Small Scale 
Enterprise hject" ,  preparado por Dwelopment Altematives, Inc. en 1988. En dicho documento se 
declara que "FENACRE ha logrado canalizar fondos de desarrollo" y además que "es una institución 
solvente con un sistema efectivo de contabilidad y administración financiera. .." Según dicho 
análisis, las cuentas en mora de la cartera de préstamos con financiación externa apenas llegaban al 4 
por ciento, mientras que las moras en su cartera financiada con recursos movilizados entro el pilblico 
alcanzaban el 22 por ciento. Se consideró que las tasas financieras de FENACRE eran 
"razonablemente íuertes", aunque en el trabajo se seaala que la razón entre la reserva y Pas deudas 
incobrables era demasiado baja. El documento llega a la conclusión de que "FENACRE tiene 
capacidad para canalizar fondos de desarrollo en firma eficiente y efecti~a".~ 

De hecho, cuando se realizó este análisis la Federacidn pasaba por graves dificultades 
financieras, lo cual se pondrfa en evidencia menos de un año más tarde en forma bastante dramática. 
Las cifras sobre las moras que aparecfan en la saci6n de recursos con financiación externa eran 
ficticias. El balance de 1987 que aparece en el Wrme indica que el 83 por ciento de la cartera de 
préstamos consistfa en "P&tamos refinanciados". Dado que los procedimientos financieros funcionan 
sobre una base acumulativa, al continuar reñnanciando sus deudas incobrables FENACRE demostraba 
un niímem reducido de moras, e ingresos en concepto de intereses por préstamos completamente 
imposibles de cobrar. Experiencias anteriores con programas paternalistas de crédito agrfcola 
altamente subsidiados, como por ejemplo los financiados por PL-480 en FENACRE podrfan llevar al 
observador a pensar que la cifra del 4 por ciento m mora era completamente alejada de la realidad. 
Un análisis más detallado de la situación un año más tarde realizado por auditores externos demostró 
que esta cifra era puramente ficticia. 

Cabe des& que el perfodo 19851988 eliminó prácticamente todas las instituciones financieras 
de Bolivia. Durante .e perfodo el cambio del peso boliviano pasd de 6.000 por d61u a 1.500.000 
por ddlar. El ahorro desapareció. Las transacciones financieras pasaron a tener lugar en las esquinas 
de la calle pública y el sector financiero frormal dej6 de existir. El sistema de cooperativas de cruito 
decayó de más de 300 instituciones a unas 38. Si bien los disefiadores del proyecto y USAID sabfan 
que éstas eran instituciones muy débiles, es notable que tan siquiera alguna de ellas (y la federación) 
sobrevivieran sin ayuda ni subsidos extstnos. El sistema de ahorro y préstamo, por ejemplo, h e  
rescatado por un programa de donaci6n/pr&tamo de USAID que reconstmyó la cartera de pr&tamos 
y subsidió los gastos operativos. Las cooperativas de crédito no recibieron tal asistencia. 



Los requisitos de servir a sectores detemhdcs y la índole paternalista de los principales 
programas de credito extemo a que FENACRE se vela sujeta en aquel momento socavaron sus 
funciones de wduación y asunción de riesgos coma intermediario financiero. Un fndice 
iaaceptablemente elevedo de moras en un proggrama de este tipo no es de sorprender. No obstante, 
lo que más pieocupa es que FENACRE iaíbrm6 sobre una tasa de moras del 22 por ciento en su 
carteila Aaanciada con ahorros movilizados m e  el pdblico, a saber el Programa Movilización de 
Ahorros (PMA), para el cual no existían requisitos externos de servir c grupos determinados. Este 
descubrimiento habrla arrojado graves dudas sobre la capacidad de FENACRE como intermediario 
Ananciero. 

Según UQ estudio realizado un año más tarde por PADCO/INC. para la Superintendencia de 
Bancos, !as problemas principales que afectaban a las coopeMtivas de crédito eran problemas de 
rentabilidad que provenían de balances cargados de activos improductivos (activos fijos, servicios 
esmlates y de salud, etc.). Como resultado de la experiencia hiper.idlacionaria, muchas cooperativas 
de crédito pnoteglan los ahorros de sus afiliados mediante la inversión en activos fijos. Si bien no 
cabe duda de que esta estrategia era la conecta a medida que la intermediación financiera se iba 
poniendo cada vez más imposible en circunstancias macroeconómicas desfavorables, con el retorno a 
la estabilidad de precios las cooperativas deberían haber reorientado sus activos una vez más hacia la 
intenned'kidn financiera. 

El estudio realizado por PADCOnNC. demuestra la facilidad con que el sistema de 
cooperativas de crédito pudo movilizar ahorros nacionales. A diferencia de PRODEM, las 
cooperativas de ahorro y crédito pueden movilizar sus propios recursos mediante la movilización de 
dep6sitos. Algunas de las cooperativas de ahorro y crédito más dinámicas comenzaron a movilizar 
ahorros entre el público a tasas competitivas de interés en respuesta a la entrada de FENACRE en 
este mercado en 1986. Sin embargo, este estudio destaca graves deficiencias en la administración de 
estos fondos, con lo cual se pusieron en peligo los recursos de los depositantes. Se hizo hincapie en 
la necesidad de transfetir tecnologla bancaria general al sistema. 

Para que las cooperativas de ahorro y crédito recuperen su capacidad de actuar como 
htermediarios financieros dinárcicos y reditiables se requiere asistencia técnica en lugar de crédito 
externo. La capacidad de las cooperativas de Ilwar adelante con efectividad su función de 
intermediario financiero depende de su capacidad t&nica. Uno de los resultados más importantes que 
debla obtener el proyecto era mejorar la calidad de los servicios de asistencia técnica de FENACRE a 
las cooperativas de ahorro y crédito que la integraban. No se realizó ningún análisis de la manera 
en que el proyecto iba a lograr su cometido. Al mismo tiempo que se desarrollaba el proyecto 
IWSED, la Confederación Alemana de Cooperativas (DGRV) financiaba y llevaba a cabo otro 
proyecto de asistencia t&&a. 

El dis& del proyecto se concentraba principalmente en la formación y fortalecimiento de 
c i q q  qoperativas de ahom y cr6dito afiliadas aAQEPLdistribuidas en diferentes partes Wpak 
Uno de los principales motivos de este diseño fue aumentar el número de afiliados de ADEPI 
(atraídos por el acceso al crédito) y proporcionar u ; ~  nnzva fuente de ingreso para estas organizacio- 
nes. La principal deficiencia de este diseño radicaba en los incentivos para participar en dichas 
instituciones. El único incentivo para los miembros era obtener acceso a los recursos de USAID. 
Más aun, los fondos de crédito le llegaban a la cooperativa de crédito en forma de donación, 
distorsionando aun más los incentivos de las intermediarias. Con la expansidn en general del número 
de amperativas de ahorro y crédito en Bolivia (las cifras oscilan entre 130 y 310),-especialmente en - -  - 
las ciudodg grandes, m pkxh ldgico crear todavh m& instituciones de &e tipo. 



Objvtivos y multados 

A ñn de que se lograran los objedvos del proyecto, FENACRE debía a!canzar los siguientes 
resultados se@ al componente de desarrollo institucional del proyecto: 

2.000 pequeñas y microempresas establecerlan relaciones regulares (m en fOm de 
subsidio ni concesión) de ahorro y préstamo con' el sistema nacional de cooperativas 
de ahom y crédito; 

Se crearía una base permanente de capital de por lo menos USS5.4 millones (en el 
sistema de cooperativas de ahorro y crédito) para prhtamos a empresas en pequeña 
escala; 

Los servicios de FENACRE se ampliarfan en alcance y calidad, lo cual implicaba: un 
fondo de préstamos especiaimente administrado para pequeÍias empraas; personal 
capacitado; procedimientos operativos bien establecidos; asistencia técnica efectiva a 
cooperativas de ahorro y crédito afiliadas en materia de contabilidad, servicio de la 
deuda, análisis de planea financieros, análisis financiero y control de cobranzas y 
moras; sistemas de contabilidad eficiente, de control de moras y de información 
estiullstica; además, un sistema computadorizado para el manejo de los sistemas de 
contabilidad y estadlsticas, y por último, 

Cinco cooperativas de ahorro y crédito afiliadas a ADEPI contarlan con personai 
pagado y capacitado, además de sistemas funcionales de contabilidad, control de 
moras, cobranzas, informes estadlsticos y otros sistemas operativos. 

- Resultados hasta ia I d  

- No se evidencia progreso hacia la &nsecución de los resultados consignados en el Plan del 
Proyecto del componente de FEWACRE. Dada la dudosa situación financiera de la Federacidn y del 
sistema de cooperativas de ahorro y cr- :ito en general, la Misión ha postpuesto el desembolso de 
estos bndos. La asistencia técnica proporcionada por el Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro 
y Créúito y la Confederación Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito (COLAC) se ha 
reorientado hacia otras actividades, sobre las que se informa más adelante. 

La Federacidn ha impuesto las políticas y procedimientos necesarios para canalizar recursos 
con eficacia hacia sus cooperativas de ahorro y crédito, conforme al programa de prestatarios de 
pequeih y microempresas. Ha establecido un sistema de pre-calificación de las cooperativas 

- gart ic i i -ybain9t i t i iMnkptoce8'  unigatofaeeefafios p m  rthtztinistrat didios préstamos. E1 
préstamo máximo (US$10.000) es lo suficientemente alto como para que las cooperativas de ahorro y 
crédito tengan suficiente flexibilidad en el programa, Las tasas de intert% que la Federación cobra a 
las cooperativas se determinan por negociación. 

Las tasas de inter& en el sistema de cooperativas de ahorro y crédito tienden a ser un poco 
más altas que en los bancos comerciales. Se puede justificar cierta aivergencia en los prhtamos de 
las cooperativas debido a que están integradas por una clientela que presenta mayores riesgos. 
Asimismo, en los depósitos se necesita una prima por riesgo. La competencia obligara a las 



cooperoitivas m& granda que mentan con una mayor presencia en el mercado a mantenerse cerca de 
las WIB prevaleciente en el mercado. Las cooperativas marginales tenderán a variar más ya que sus 
miembroe tienen menos opciones a pedir prestado en los bancos comercides y puesto que, debido a 
su h g m  deficiente, el dinero "calentito" disponible para dep6sitos no se veril atraído a pesar de las 
tasas rnth altas. 1La Federación m ofrece ninguna gula a las cooperativas en materia de polltica de 
precios,, La teorfa de fijación de precios es un aspecto en el cual las cooperativas necesitan ayuda 
desesgn~iradamente. 

La Federación se encuentra en situación financiera dudosa a causa de incumplimientos y 
@ i h  operaciodes que ocurrieron en 19s programas dú crédito agrfcola (PL480). Además, con 
los aMs ha diversirlcado sua inversiones hacia actividades improductivas (granja, panadeda, &rica 
de &~i,:~izos y taller de imprenta). Estas actividades improductivas no s61o irnovilizan la base de 
actiwe de la Federación y producen pérdidas operativas, sino que, en el caso de la fábrica de 
chorhii~s, crean respo.7sabiidad contingente como garante de pr&tamov bancarios. Si bien se ha 
tomairlb la decisión de deshacerse de estas actividades, parece existir cierta renuencia a ello pues su 
venta generará una pérdida de capital. La Federacidn debe reestructurar su balance y deshacerse d:! 
sus íu;i~vos improductivos a fin de recuperar su rentabilidad. Pese a esta necesidad, en fecha reciente 
la Fetileración r&.bi4 un desembolm de US$450.000 de una Ihea aprobada de crédito de 
US$1, .WMOO de la Confederación Latinoamericana de Cooperativas de Ahom y Crédito (COLAC) 
para i~rtilizar como capital de trabajo, dinero que se está invirtiendo en la constnocción de un edificio 
en Smta Cniz. 

A comieazos de 1990 la insolvencia de la federación se puso en evidencia durante una 
auditorfa externa. A FENACRE se le presentd la perspectiva de la insolvencia financiera como resul- 
tado de grandes cancelaciones en libros sobre su cartera en mora'(principa1mente PL-480), tal como 
recomendaran los auditores externos, Tanto el coordinador de WOCCU como el asesor a largo plazo 
de COLAC ayudaron a la Federación en sus conversaciones con USAID y PL-480 a trasladar sus 
pasivos fuera del estado de cuenta, evitando con ello la insolvencia inmediata. 

Las perdidas operativas, por otro lado, crearon una crisis poiftica en Ila Fídzración, y para 
resolverlas se instituyeron reducciones de personal. Durante los aiios 90 el proyecto financió una 
;wie de seminatios estrategicos de planificación a fin de ayudar al sistema de cooperativas de ahom 
y credito a re-detlair la función de la Federación. Como era de prever, las cooperativas votaron por 
desmantelar la actividades de movilización dentro de la Federación (PMA). Se propuso la idea de 
f0rniiat UM sociedad de control, la cual ofrecerla diferentes servicios en centros independientes con 
ñac8 de lucro, a saber: asistencia técnica, UNDESCOOP o Unidad de Desarrollo Cooperativo: 

-- - auditorfa, - - - --. AUDICOOP; - . - - .  una - -  operación de intermediación -- financiera dentro de la ~ediación y otros 
SeWlCIOS. 

A esta altura la Superintendencia de Bancos no estaba dispuesta a permitir que la función de 
auditorfa siguiera bajo d control de FENACRE debido a su falta de independencia, y, con la ayuda 
de DGRV se f o d  AUDICOOP como organización independiente. Hasta la fecha la unidad de 
asistencia técnica no se ha independizado como fundacidn separada, pero el proyecto de Alemania esta 
cubriendo sus  costo^. El asesor técnico de COLAC ha sido asignado a trabajar exclusivamente en el 
desmantelamiento de los servicios de internediación financiera dentro de la Federacidn (PMA) y en la 
actualidad el proyecto ,paga los sueldos de los 12 empleados de esta unidad. . 



El a c u d o  por el cual se separd el pasivo PL-480 del balance fue importante para evitar la 
desaparicidn inmediata de la Federación. No obstante, su viabilidad permanece en tela de juicio. El 
plan esttatBgico que resultó de los seminarios regiodes es un documento general que no contiene 
ningún proadstico ni estrategia convincente acerca de la manera en que se lograr4 la viabilidad. La 
base de la cooperativa de crédito es muy débil, y la estructura de contribuciones de cuotas para 
siiiPtentat a FENACRE es inoperante. UNDBSCOOP es un "centro con ff ses de lucro" que debe 
recibir aporta externos. La intermediación h c i e r a  con el pdblico fue una eshrategia inteligente 
para superar la failta de viabilidad y la debilidad intrínseca de la base de cooperativas d2 ahorro y 
crédito. Sin embargo, cuando se realice la evaluación final, lo probable es que FENACRE haya 
perdido importantea sumas de dinero por su falta de experiencia en la intermediación financiera. 

PENACM continúa movilizado depdsitos a plazo entre el pdblico. La justificación 
inmediata para 410, según su estrategia escrita, era acumular liquidez para poder devolver el dinero 
de los dueebs de cuentas de ahorro. Si el problema de fiujo de dinero en efectivo se debe 
principalmente a las moras en la cartera de préstamos, s610 se conseguir4 postergar lo inevitable. Si 
las operaciones de FENACRE siguen causando pérdidas (a pesar de que el proyecto pague parte de 
los costos operativos de la Federación), entonces el flujo positivo de fondos generado por esta 
movilizacidn de depdsitos está financiando los costos operativos. ' 

Al parecer la estrategia consiste en que FENACRE continde movilizando dep6sitos a plaza 
porparte del ptíblico a fin de realizar préstamos a sus cooperativas de ahorro y crédito. Estos fondos 
complementarfan los depósitos que las cooperativas de ahorro y crédito realicen en la Federación. El 
problema con esta teorfa es que FENACRE tendrá que pagar tarifas más altas que las de m e r d o  a 
fin de movilizar depdsitos en el pdblico. Una vez que agregue los costos marginales sus preci~s serán 
inaccesibles en el mercado, ya que las cooperativas de ahorro y crédito pueden movilizar estos fondos 
por sf mismas. Las cooperativas que no pueden movilizar sus propios recursos pero están dispuestas 
a pedir los bndos en préstamo probablemente no constituyen riesgos muy favorables. 

La iwistencia técnica externa fue efectiva para ayudar a FENACRE a eliminar los fondos PL- 
480 de su balance. No obstante, con esto no se resuelve el problema estrategico más b&ico de su 
futura viabilidad. Todo el mundo cuenta con la donacidn de US$5 millones para resolver los 
probleniaer de la Federación, lo cuai ciertamente reforzarfa el balance. La viabilidad futura de la 
Federacidn parece basarse en la intermediación de las reservas lfquidas de la cooperativa de crédito, 
junto con la movilizacidn de depósitos del prlblico. Dados los antecedentes de la Federacidn con el 
P1.U y los conflictos de intereses que se crean cuando se combina el control político con la 
intermediación, el Equipo de Evaluación duda en proponer dicho arreglo. 

Mamiem del pmyectael Coordiaadet Be-WOCCU i)fi.aió seminarios de eaptie- a 
las &perativas de ahorro y crédito sobre el tema de préstamos a pequetlas y microempraas. Sin 
embargo, m hay ningún obstáculo para que las cooperativas de ahorro y crédito presten sus senticios 
a la micmmpresa, y de hecho vienen haciendolo en forma regular, si bien no con exclusividad. 
Entre las cooperativas que han decidido competir en busca de ahorros en el mercado, el problema 
principal m es la falta de íóndos prestables, sino de asistencia tdcnica y capacitación que les permita 
mejorar su administración financiera y cumplir los requisitos de la Superintendencia de Bancos. 
Además, las c o o p ~ v a s  de ahorro y crédito necesitan ayuda para establecer sistemas de 
administración más efectiva de sus riesgos. 



Durante 1991192 la asfst~ncia técnica prestada por WOCCU se ha concentrado casi 
e x c l u s i v ~  en convencer a las cooperativas que funcionan en el sistema de que la supervisión 
externa y la inspección son importantes. El proyecto ha financiado viajes a otros palses 
latinoamdcaoos y a los Estados Unidos para que los participantes vean lo que se hace en otros 
paises. Además, el proyecto va a W c i a r  otra rueda de seminarios regionales en la que se tratar4 la 
necesidad de supervisión externa y se hablará de temas relacionados con la movilizacidn de ahorros. 

Aparte de ayudar a descontar en libros la wtera en mora, la asistencia técnica externa se ha 
concentrado en dos aspectos: desmantelar el PMA y elaborar una supervisión prudente del sistema de 
cooperativas de ahom y crédito. La ayuda ha sido efectiva y iIü en los dos aspectos. Si bien uno 
de loa r d t a d o s  más importantes que se esperaba era el íbrtalecimiento institucional, mediante 
asistencia técnica altamente especializada, de las cooperativas de ahom y crédito añliadas, dicho 
resultado no se ha materializado. Esto se debe en parte a que la crisis ñnanciera de la Federación ha 
distraído la ateaición del pmyato, pero tambidn a que el tema de las funciones de coordinación y 
asistencia técnica a las cooperativas de ahorro y crédito con el grupo DGRV no se trat6 en los 
documentos de diseño prelínainni del proyecto ni en d Plán del Proyecto propiamente dicho. Aparte 
de los seminarios regionales ya mencionados, el proyecto no tiene ninguna presencia directa a nivel 
de cooperativas de ahom y crédito. 

El proyecto de asistencia técnica preotxio por Alemania parece estar satisfaciendo algunas 
necesidades agudas en materia de gestidn de la informacidn (por la cual las cooperativas de ahom y 
crédito están dispuestas a pagar). S h  embargo, el componente de capacitación de UNDESCWP es 
altamente académico y su efedividad m se ha hecho muy notoria a nivel prdctico. El programa de 
capacitación necesita un metodo más práctico orientado a resolver los problemas especfficos que 
enfrentan las cooperativas de ahom y crédito . A esta altura parece haber escasas qmtunidades de 
cooperación entre DGRV y WOCCU. 

Smidoa de FENACRE 

El proyecto no ha tenido ningún efecto positivo sobre los servicios de FENACRE, 
especialmente sus servicios de asistencia técnica a las cooperativas de ahorro y crédito. La asistencia 
técnica de Alemania a la Federación está financiando por lo menos el 75 por ciento de 
UNDESCOOP, la cual presta asistencia técnica a las cooperativas de ahorro y crédito afiliadas. 

Crédito a h pequeña empresa 

Antes de que se pusiera en práctica el proyecto, previendio que obtendrfa recursos de crédito, 
FENACaE prestó USS210.000 a seis cooperativas de ahom y crédito de ADEPI utilizando recursos 
PL48@. Las ii~üitados han sido deiiastrosos, ya que hasta el dla de hoy las seis cooperativas 
pemmem en deuda con FENACRE. Desde entonces no se ha llevado a cabo ninguna otra actividad 
tendiente al desarrollo de las cooperativas de ahorro y crédito. 



Pr&m0 orfgi~l  BllhCe 
desembobado en mora 

La Paz 50.000 8.085 

Sucre 22.000 9.924 

Total: 210.000 55.81 1 

USAID ha desembolsado a FENACRE solamente US$100.000 de los 5,4 millones destinados 
a crédito para la pequeña empresa a través del sistema de cooperativas de ahom y crédito. Estos 
íbndos han financia& 23 créditos a dos cooperativas participaates (US$60.000 a Catedral, Ltda. en 
Tarija y US(E40?000 a San Jos6 Obrero, Ltda. en Santa Cm). 

No se han establecido indicadores de efecto porque el componente de crédito del proyecto no 
se ha puesto en funcionamiento. Los indicadores de efecto no deben concentrarse en la pequeña ni en 
la mimoempresa, sino en el tbrtalecimiento de las cooperativas de ahorro y crédito. 

Conclusiones y recomendaciones 

El principal motivo por el cual este componente no ha logrado progresar en medida apreciable 
hacia los resultados previstos es que hubo deficiencias en el diseíio, la principal de las cual+s tiene 
que ver con el análisis btitucional llevado a cabo por la institución que lo puso en práctiw, 
FENACRE. Contrariamente a lo que se afirma en el documento que describe los antecedemites, 
FENACRE era un castillo de naipes que se derrumbó una vez que se levant6 el velo de la 
"refinanciaci6nn de su cartera en mota durante una auditorla externa. Por este motivo, USAID se vio 
tbmda a demorar el desembolso de fOndos de crédito y el equipo del proyecto se concentró en 
fortalecer a FENACRE como institución. 

- - 

Tampoco tenla mucho sentido hacer hincapie en apoyar la creación de nuevas cooperativas de 
ahom y crédito asociadas con ADEPI regionales en un msxado ya lleno de un niSmero insostenible 
de instituciones. El objetivo principal de apoyar estas cooperativas de ahorro y crédito no era 
fortalecer la intennediación financiera propiamente dicha sino fortalecer las ADEPI. Esto introdujo 
graves distoniones en los iacentivos para que los miembros participaran, socavando desde el principio 
su viabilidad como intermediarios financieros. 

La estructura de las cooperativas de ahorro y crédito es apropiada para servir las necesidades 
financieras (crédito y depósito) de la pequeaa y la microempresa. No obstante, las cooperativas 



podrfan beneficiarse con la asistencia técnica especializada en manejo de asuntos bancarios que les 
ayude a conseguir mayor eficacia en sus sistemas de administración de la car&erd y evaluaci6n de 
creditos. 

1. La asistencia técnica externa debe colaborar con las coperativas da credito para fonr;ular 
un plan eatrategiw para FENACRE. La intermediacidn financiera debe separarse de la estructura 
polftica. El plan financiero debe demostrar la viabilidad de una Federación de menor Oamaao 
susteatada por la venta de servicios (que no sean el de intermediacibn financiera) y contribuciones 

- directas al presupuesto (cuotas) por parte de las cooperativas de ahom y cr6dito. Con ello se 
garantizará el control democrático y se evitartia los confiims de interés irnplfcitos en la 
. intermediación financiera. 

2. La donación de fondos para "recapitalizar" a FENACRE deberá ser un recurso aplicable 
dnicamente a reducir drásticamentc, ta organización y evitat un colapso financiero que podrfa afectar 
adversamente a las cooperativas de ahom y crédito. Se supone que FENACRJ3 es una organización 
de servicio. Su existencia futura deberfa depender de su capacidad para prestar a sus afiliados los s- 
rmicbs requeridos de c o k  recobrable. FENACRE debe desembarazarse de toda otra actividad 
tnllderal. 

3. WOCCU debe elaborar planes detallas!os para coordinar con DGRV la prestación, a través 
de UNDESCOOP, de servidos W c o s  y capacitación a las cooperativas afiliadas. El 6nf;asis princi- 
pal de la asistencia técnica debe concentrarse en d fortalecimiento de la intermediacidn financiera de 
las afiliadas, no en la recapitalización de PENACRE. 

4. La asistencia técnica externa &be concentrarse en ayudar a las cooperativas de ahorro y 
crédito a cumplir los requisitos de la Superntendecia de Bancos. En Bolivia no se debe establecer 
una estructura nueva ni paralela de supervisiCn, como por ejemplo NCUA. 

- 5. Se debe establecer una institución Central de Liquidez en dos etapas. En la primera etapa 
debe servir únicamente como centro de "información", proporcionando información financiera 
especializada sobre las cooperativas de ahorro y crédito en pro de los préstamos entre cooperativas 

I (servicio por el cual debe cobrar comisión). En la segunda etapa se debe incorporar la gestión de 
activos y pasivos, y su adrnini.ptrador debe ser independiente de la estructura polftica que gobierna la 
Federación. 

6. Se deben instituir indicadores da efecto que midan la viabilidad financiera del sistema de 
- -- empathm &&mo y ctádito. Con et Mecimi'ento dei sistema mejora el acceso a los servicios 

financieros por parte del pequeño y microempresarlo. Se deben incorporar kdicadores que lleven la 
cuenta del número de afiliados, pr&tamos (volumen y ndmero), liquidez, rentabilidad, lo apropiado 
del capitai y el crecimiento. 

7. Se debe prohibir toda rnovilizació~ de depósitos del piíblico (no afiliado) por parte de las 
- cooperativas de ahorro y crédito . Asimismo, se debe prohibir que la Institución Centralizadora de 

Liquidez capte depósitos de personas o de instituciones que no sean cooperativas de ahorro y crédito. 



FUNDACION BOLIVIANA PARA EL DESARROLLO DEL SECTOR 
DE LA MICROEMPRESA (BRODEM) 

La misión de USAID en La Paz planted preguntas especfficas al Equipo de Evaluación acerca 
de PRODEM. A continuación se consignan las.respuestas a dichas preguntas. 

Describa y evaiúe ia atrategia de! transferir a Bancos01 actividades & conceai6n de 
m- 
Bancosol se estableció legalmente con el reconocimiento de la Superintendencia de Bancos el 

1 de febrero de 1992. En esa epoca comenz6 la transferencia de la cartera de PRODEM a BancoSol. 
La estrategia consiste en transferir la cartera de cada una de las oficinas regionales de PRODEM 
durante un perfodo de unos 15 meses, conforme al siguiente calendario propuesto: 

Ofidm Fecha de apertura Conversidn 

La Paz 
El Alto 
Santa C m  
Cocbabamba 

Febrero de 1992 
Junio de 1992 
Septiembre de 1992 
Abril de 1993 

Una ventaja de la transferencia por etapas como la que se describe arriba consiste en que 
permite la capacitación adecuada del personal de cada oficina. La conversión de PRODEM a 
BancoSol requiere la instalación de un nuevo sistema y procedimientos contables conforme a los 
requisitos de la Superintendencia de Bancos; la conversión en etapas permite que cada oficina verifi- 
que los sistemas antes de ponerlos en practica. El plan de conversión propiamente dicho para cada 
oficina consiste en una serie de pasos que incluyen un seminario sobre la transición, cursos 
especializados sobre procedimientos bancarios destinados al personal de cada departamento, y la 
introducción, un mes antes de la conversión, del software de wntabiiidad de BancoSol para su 
utilizacida simultáneamente con el de PRODEM. 

El primer paso es un seminario sobre la transición para todo el personal de cada oficina, unos 
m 
m cinco o seis meser, antes de que se produzca la conversión. El objetivo del seminario es crear un 

consenso entre los empleados de PRODEM para su coaversión a un banco. Varios de los empleados 
originales de PRODEM tenían antecedentes academicos en campos como la sociología y la antro- 
pología, no en administración de empresas, y habían preferido trabajar en una organigción no 

-- 
- g u b e m m ~ f a i ~ ~ q u e  tuviera como objetivo ayudar al sector microempresarial. Entre los 

empleados se observaron actitudes que iban desde la incertidumbre hasta la hostilidad ante la idea de - 

cowertirse en empleados de un banco comercial, por lo cual el desafío ha consistido en explicar la 
decisión y conseguir la misma lealtad hacia el Bancos01 que los empleados sienten hacia PRODEM. 

Un facilitador que no pertenece a PRODEM dicta el seminario, al que es corriente que asista 
personal jerárquico de PRODEM y de BancoSol para responder preguntas que puedan surgir. El 
seminario comienza con un diagnóstico escrito de PRODEM en el cual a los empleados se les pide 
que d e h n  lo que es una organización no gubernamental y sefialen sus aspeaos positivos y 



negativos. El debate avanza hacia lo que significará pasar a ser banco. El debate no s61o toca el 
aspecto de la rentabilidad, sino tambidn temas prácticos como cambios en el horario exigidos por la 
Superintendencia de Bancos. Muchos de los asesores han expresado su temor de que, en un banco, el 
personal puede tomarse tan a pecho el aspecto de !a rentabilidad que tal vez 30 olvide del servicio al 
cliente y se pierda "la mística". No obstante, la mayorfa ha llegado a la conclusión de que la 
principal deficiencia de PRODEM ha sido la hita de capital, lo cual le ha impedido prmtar su 
senicio al sector microempre9afio. La mayorfa tiene conciencia de que la formación de Bando1  
aumentar4 su capital y permitirá la meacidn de más productos crediticios, como préstamos sobre 
activos fijos. 

Dos o trea meses antes de la conversión, el personal de ciertos departamentos comienza a 
tornar cunoa especializados en procedimientos bancarios. Los cursos están destinados especialmente 
a auditores, personal en el departamento de contabilidad y cajeros. Por lo general, instructores 
contratados por la Superintendencia dictan cursos como contabilidad en una institución financiera en 
forma intensiva durante cuatro o cinco dfas. Los cursos hacen hincapie en las diferencias de 
contabilidad entre un banco, en el cual los libros se cierran a diario, y una ONG, que tiene menos 
restricciones. Los cursos para cajeros se concentran en las relaciom humanas. 

Por último, un mes antes de la conversión se introduce el software de Bancosol. Durante este 
mes de prueba el nuevo sistema se utiliza junto con el de PRODEM para poder detectat y corregir 
cualquier posible error antes de que el nuevo sistema se ponga en práctica. 

tih Ln estrategia selecciona& la más apropiada? 

Una hipótesis principal sobre la que se basa el principio de la transferencia en etapas consiste 
cir que es mucho m+ fácii llevar a cabo un proceso complicado de conversida con todas las etapas 
que se han descrito para grupos más pequeños con niímeros más reducidos de personas, que si se 
convirtieran todas las oficinas al mismo tiempo. Por ejemplo, los seminarios de transición se pueden 
orga&u para pocas personas y es más fácil lograr su lealtad hacia una nueva organización. Tal vez 
más importante sea el hecho de que es posible poner a prueba el software con un número menor de 
transacciones, por lo cual los errores se pueden corregir en etapas tempranas de la conversión. 
Además, debido a que las oficinas de PRODEM se encuentran diseminadas por todo el pals, la 
conversión en etapas facilita el trámite para la administración, la cual puede concentrarse en una 
región a la vez. 

Otro motivo para la conversión en etapas tiene que ver con reglamentos de la 
Superintendencia, la cual por lo general prohibe a un banco que abra más de una sucursal por año. 
En el caso de BancoSol, la Superintendencia se mostró más flexible y permitió la conversión de las 
oficinas de EI Alto, Santa C m  y La Paz en el lapso de doce meses, Sin embargo, la Suprintenden- 

- 
Cia ii6 vio con agrado la Zi¡versidn simúlthea de cuatro oficinas. 

Según el plan original, la conversión de Santa Cruz debla realizarse antes que la de El Alto, 
pero se invirtió el orden. La razón principal fue el efecto financiero. Debido a que la m e r a  de 
prdstarnos de El Alto es casi el doble de la de Santa Cruz (B$5,6 millones frente a B$2.9), se decidid 
que convertir primero a El Alto generarla más ingresos en los estados de cuenta. 



&La t r o n e f d  temprana del DiMwdor ~eeutivo y d d  G£Yente General de h Oficina 
de La Priz crearán un vado en PRODEM que pueda alixtar el proyecto de USAID? 

El 1 de febrero de 1992, tanto el Director Ejecutivo de PRODEM como el Gerente General 
de La Paz pasaron a integrar el personal de BancoSol. PRODEM se qued6 con dos oficinas adminis- 
trativas en La Paz: Operaciones y Finanzris e Investigaci6n y Desarrollo. Muchas de las hnciones 
dmidstrativaa que habla desempeñado el Gerente de la Oficina de La Paz fueron transferidas al 
Gerente de Operaciones y F i i .  El Director Ejecutivo de BancoSoi cumple al mismo tiempo la 
fiulción de Director Ejecutivo de PRODEM. El Gerente de Operaciones y Finanzas de PRODEM se 
ha hecho cargo de la h c i ó n  de Gerente de la oficina de La Paz. 

Para determinar si en PRODEM se habla creado un vacfo gerencial que pudiera aféctar el 
proyecto de USAID, esta evaluación estudi6 la manera en que se desarrollaban las actividades en dos 
oficinas de preStamos de PRODEM, a saber, El Alto y Santa Cruz. Los asemes de campo son 
claves en las operaciones de préstamos de PRODEM. Un comité selecciona cuidadosamente a los 
asesores, basándose en su educación, experiencia, capacidad de relaciones humanas, edad, 
conocimientos lingit,fstiws y madurez. Para cada puesto disponible se presentan unas 20 solicitudes, y 
el elegido recibe amplia capacitación. Por lo general los asesores visitan a sus clientes dos veces 
durante el ciclo del préstamo. Las moras se identifican dentro de los dos dlas de la falta de pago, y 
por lo general el cliente recibe la visita del asesor al dfa siguiente. 

PRODEM tiene un sistema bien establecido de controles que permite a la organización 
realizar numerosos préstamos al tiempo que mantiene la calidad de la cartera. Los clientes en 
petspectiva íbrman grupos solidarios de cuatro o cinco personas y el grupo solicita un préstamo al 
asesor, quien a su vez eleva su recomendación al comitd de créditos. Este comitd está formado por 
todos los asesores de campo de una oficina regional especifica, quienes votan sobre los terminos 
(cantidad y plazo de devolución) del préstamo. Otros empleados de PRODEM pueden tenr voz pero 
no voto en el comité. El asesor de campo extiende el cheque (firmado por el Asesor Residente) y la 
libreta de cupones de pago. De ahí en adelante el asesor de campo se hace enteramente responsable 
por la devolución del préstamo. Este sistema descentralizado para la aprobación y desembolso de 
préstamos significa que aun cuando la institucidn se encuentre en medio de una reorganizacidn 
hndamental como es una conversión, las oficinas regionales pueden funcionar normalmente. 

La gerencia de PRODEM está bien capacitada, es dedicada y muestra buenos conocimientos 
de las relaciones interpersonales. Los gerentes regionales administran sus oficinas sin supervisión 
directa (sistema conocido como autogerencia). Además, existe cohesión entre las gerencias de 
PRODEM y BancoSol. Por ejemplo, en 1991 cinco gerentes de PRODEM visitaron el Banco 
Grameen en Bangladesh y el BRI en Indonesia. El grupo inclula a los gerentes de las oficinas de El 
Alto y Santa Cruz. La gerencia de BancoSol contimía siendo accesible a la Gerencia de PRODEM. 
La prueba de que las oficinas de El Alto y Santa Cruz siguen fiincionando con eficacia radica en las 

- tasas de ew#zt& awzo de f 992, eon et O,# y ef por cienm-respectlumente. 

a La estrategia selecionada para la conversidn parece no s610 haber sido apropiada, sino 
la más lógica y factible, dados los reglamentos de la Superintendencia de Bancos, la 
dispersión geográfica de las oficinas de PRODEM y la complejidad de poner en 
funcionamiento un nuevo software contable y capacitar a numerosos empleados en 
nuevos procedimientos. 



e La conversión por etapas ha permitido el desarrollo de un consenso positivo en todos 
los niveles del personal de PRODEM para la formacidn de una nueva institución con 
fines de lucro. 

La transferencia de gerentes, personal y oficinas de PRODEM a Bancosol no afectará 
arivepsamente al proyecto de USAID en los ptdximos quince meses, puesto que se 
encuentra en funcionamiento un sistema descentralizado y comprobado de 
procedimientos y controles. 

La gerencia de Bancosol y de PRODEM fiincionan como un equipo unido, y el 
equipo de evaluacidn observd .que el acceso a los gerentes es Wi, tanto enúe sf como 
para el personal. 

EBltratqia de movilizad6n de a h o m  empleada por IBanaSol 

La gerencia d~ BancoSol reconoce que la captación de ahorros es parte in&$ral de su plan 
financiero y una &ente importante de fondos para su programa crediticio. El objetivo que se ha 
propuesto la gerencia es lograr que el banco capte el equivalente de US$3,5 millones (B$13,6 
millones) en ahorros para fines de 1992. En la actualidad se prevé que dichos fondos provendrán de 
ahonos voluntarios en pequeñas cuentas con libreta (equivalentes a USS159,000), de baiaaces 
compeasatorio de ahorros acumulados por el programa de prestamos de PRODEM que se preve 
transfetir a Bancosol (equivalentes a USS1.851.000 en pesos bolivianos), y de grandes depdsitos a 
plazo por dieectores y otros relacionados con el banco (USS1.587.00). 

A h o m  como porcentaje & la crPrterri de pi4starnm 
(en pesoe boiivianos) 

A h o m  Carterri de CarteFa/Ahorroa 
préstamos 

En la d i d a d  BancoSol paga un inte& simple del 20,04 por ciento en pesos bolivianos a 
las cuenaas con libreta, comparado con un promedio del 20,87 por ciento de los bancos comerciales 
(equivalente a un 8 por ciento en US$ para las cuentas con libreta). Para los depósitos a plazo, el 
banco prevé pagar una tasa del 0,s o 1 por ciento más elevada que el promedio comercial publicado 
que en la acaialidad ea del 11,s por ciento (en US$). En Bolivia las cuentas con libreta tienden a ser 
una fúente más estable de fondos a largo plazo que las cuentas a plazo (por lo general 1-3 meses), 
porque con fiecuancia los depositantes retiran su dinero al finalizar el plazo. 



PRODEM tiene un programa de ahorro obligatorio para clientes de préstamos que Bancos01 
espera poder eliminar gradualmente para febrero de 1993. Según el Plan de Capitalizacidn de 
PRODEM, los clientes de préstamos deben depositar el 5 por ciento del valor dd préstamo en la 
cuenta que PRODEM mantiene en el Banco Boliviano Americano. Al cliente se ele entrega un recibo 
por su depósito pero no se le entrega libreta, y en el pasado no se le permitla retirar sus ahorros 
mienbras participara en el programa. Estos fbndos servlan de garantía para el crédito. 
Recientemente, con la aperúua de Bancos01 la política ha cambiado, y en la actualidad el cliente &lo 
necesita mantener un fondo compensatorio del 20 por ciento del monto actual del préstamo. A 
medida que las oficinas regionales de PRODEM pasan a BancoSol, los ahorros de los clientes del 
Banco Boliviano Americano también se transfieren al nuevo banco, el cual emite una libreta de 
ahorros con la apertura de Ia nueva cuenta. 

Tanto el Diiector Ejecutivo como el Gerente de Finanzas de BancoSol han expresado su deseo 
de eliminar el ahorro obligatorio porque en su opinión los programas de préstamos y de ahorros 
deben ser independientes entre SI. No obstante, les parece que 1a.elimiiación del ahorro obligatorio 
debe ir de la mano de un programa de promocidn que eduque al cliente sobre el valor del ahorro 
voluntario. Dejaría de usarse el balance compensatorio como.garantla de los préstamos a los grupos 
solidarios, aunque se lo psdrla usar para garantizar pr&tamos individuales. 

La estrategia para movilizar ahorros consiste en destacar a entrevistadores que vaym de 
puerta en puerta ea zonas donde residen clientes de BancoSol y recojan información sobre patrones 
actuales de ahorro. La informaci6n se analizarla y a partir de ella se elaborarlan nuevos productos. 
Por ahora Bancos01 no ha elaboralo la encuesta ni ningún otro instrumento para recoger información 
normalizada. 

La Superintendencia de Bancos informó que para fines de 1991 los depósitos en cuentas de 
ahorro 'de menos de US$500 sumaban B$62.079.000, y que dichas cuentas representaban a 233.529 
personas. Una encuesta realizada por Muller and Associates entre 500 empresas informales en La 
Paz en abril y julio de 1991 indica que el 64 por ciento de los propietarios de las empresas hablan 
utilizado sus ahorros para lanzar sus empresas. A la gerencia de BancoSol le interesarla movilizar 
ahorros entre personas que en la actualidad tal vez sean usuarias o no de sus servicios crediticios. 
BancoSol es optimista y piensa que puede atraer clientes de ahorro porque no requiere nhgún 
depósito mínimo para abrir una cuenta mientras que en muchos bancos comerciales existe un mínimo 
de S50-100, y porque la gente depositará sus ahorros en la misma institución en la que puede 
obtener crédito. La gerencia está contemplando elaborar un sistema de intereses escalonados según la 
cantidad que se deposite. 

conclusión 

-&@a do b w S o i  reoomce ia importancia de movilizar ahorros y ha establecido 
objetivos por año. Tambien tiene una idea para un plan de comercializacidn, aunque todavla no se ha 
especificado de que se trata. 

Bancosol debe elaborar una encuesta de comercializacidn sencilla y breve, fácil de administrar 
y tabular. Con esto se g a m t h á  que la información normalizada sobre patrones actuales de ahorro 
se recoge de manera eficaz y válida. La encuesta deberfa ser aplicada para septiembre, de modo que 



los nuevos productos se introduzcm y la campaña de promoción de ahoros este bien encaminada 
mucho aates de que el programa de ahorro/balance compensatorio se elimine gradualmente el año 
pr6ximo. 

- La primera contribución de Accibn/Aitec a PRODEM fiie relativa a la metodologla para la 
- 

. concesidn de créditos. Entre las caracterbticas de esta metodologla se cuentan pr&tamos escalonados, 
trámite ágil entre la presentación de la solicitud y el desembolso, f9rmación y uso de grupos 
solidarios, renovaciones rápidas de préstamos de modo que estos funcionan como lfneas de crédito, 
contacto con el cliente para evitar las cuentas en mora, asesores de campo que promueven y procesan 
los préstamos, y contabilidad por computadora. 

- 
Además de la metodologfa para la concesión de pr&tamos, la gerencia de AITEC ha 

elaborado una serie de seminarios de administración y comunicación destinados a todos los integrantes 
del personal de sus organizaciones afiliadas en Latimoam6rica. Los seminarios se concentran en el 

- - desarrollo de eficacia en el trato interpersonal y en enseñar a los miembros de una organización a 
trabajar en equipo. Entre 1988 y 1991 se organizaron 15 de estos seminarios en PRODEM y se 
exigid que todo el personal asistiera a los seminarios dos veces al año. Con frecuencia el facilitador 
vino de la sede de AITEC en Cambridge. Los seminarios fueron participatorios e incorporaron 
psicologfa de las organizaciones, teorla de la motivación y funciones de liderazgo y trabajo en equipo. 

- La gerencia de Bancos01 encuentra que los seminarios son tan efectivos que planea continuarlos como 
parte de su programa de gestión de recursos humanos. 

- 

AREC tambidn ha oñecido varios seminarios especializados al & o n a l  de PRODEM. Entre 
1989 y 1991 se ofrecieron tres seminarios financieros, de los cuales el facilitador fue Robert Peck 
Christen, conocido autor de sistemas de crédito para organizaciones prestamistas a la microempresa. 

\ Uno de ellos tuvo lugar en Santa Cruz, y los demás en Chile y Paraguay. Los participantes de 
PRODEM en estos seminarios sumaron 18 (10 personas diferentes). En los seminarios se aplicaron 
conceptos financieros y contables para la gestidn de organizacicones de crédito a la microempresa. 
Los participantes manifestaron que las personas que tenfan conocimientos previos de finanzas y - contabilidad recibieron máximo beneficio de los cursos. Entre otros seminarios se incluyeron 
Capacitación de Capacitadores, orientado a enseñar a las personas para que sean capacitadores de los - 

seminarios de Gestidn y Comunicaciones, y seminarios de Planficación de Estrategias. En los casos 
- ea que los seminarios se realizaron en otros pafses, los participantes tambidn tuvieron oportunidad de 
- visitar otros programas de AiTEC, produci6ndose asf un efecto de polinización mutua. Por Qltuño, 
I 

- - -  
integrantes del personal de PRODEM han visitado otras org+ciones que recibm el apoy~ d't 

- lrrrmrtta ññde estudiir aspds especfficos del programa. Por ejemplo, cuatro integrantes del 
personal visitaron en 1991 una institución que recibe ayuda de AlTEC en Ecuador, para observar y 
estudiar sus polfticas y procedimientos relativos a crédito sobre activos fijos. 

Como resultado de esta asistencia, &se han fortalecido los aspectos institudonales de 
PRODEM? 

El Director Ejecutivo de PRODEM/BancoSol atribuye a la ayuda de AITEC el desarrollo de 
la cultura institucional de la organizaci6n. PRODEM tiene la estructura de una organización orgánica 



en lugar de una estructura mecanfstica, es decir que es más horizontal que vertical. Las decisiones no 
se concentran en la aípula sino que se toman a diversos niveles de la organizacibn, y dentro de lo 
posible las pollticas se formulan por consenso. El Director Ejecutivo pasa un 40 por ciento de su 
tiempo en las oficinas de campo para mantenerse en contacto con la operación cotidiana de la 
organizacibn. 

Las organizaciones ístnicturadas en fom orgánica tienden a ser descentralizadas, y permiten 
que el personal y la gerencia toma decisiones espontáneas. La autonomía del comité de crédito es un 
ejemplo del funcionamiento de este sistema. Por ejemplo, la capacidad de los gerentes regionales de 
tomar deisiones cotidianas sin consultar a la oficina central produce una operacidn más eficiente. 

Otra catacterlstica de la cultura iastitucional de PRODEM es la alta motivación de su 
personal. Uno de los objetivos del seminario de Gestidn y Comunicaciones es el desarrollo de una 
cierta "mística" entre los empleados. Este es un término empleado con frecuencia en conversaciones, 
especialmente entre los asesores de campo. La alta motivación produce un excelente servicio al 
cliente y escasa deserción entre el personal. 

tQu6 10- pueden atribuirse a esta asistencia? 

El éxito con que PRODEM ha podido cumplir su misión de prestar servicios financieros a la 
microempresa a direct;amnde atribuible a esta asistencia. PRODEM ha sido administrada como una 
empresa bien organizada, con objetivos y metas claros. La metodologla de AITEC, perfeccionada 
para que se adapte a las necesidades culturales y programdticas de una organizacidn de crédito a la 
micmempresa en Bolivia, ha contribuido al bajo niimero de cuentas en mora, al enfasis en el servicio 
al cliente y al crecimiento. Entre 1988 y 1991 la cartera creció más del 100 por ciento en t6miiios 
reales. La eficiencia con que se ha manejado la institución ha atraldo fondos de inversidn que han 
permitido la conversión de PRODEM a BancoSol. 

Conclusiones 

La asistencia técnica de AITEC ha contribuido al desarrollo de la cultura institucional de 
PRODEM, de la cual la adquisición de eficacia en el trato interpersonal y la motivación personal son 
piezas fdamentales. Esto ha dado por resultado la creación de un equipo administrativo horizontal, 
el acceso a la gerencia para todos los niveles del personal, la toma de decisiones en forma 
participatoria dentro de lo posible y una fuerte orientación hacia el servicio al cliente. Estas 
cacacterlsticas han contribuido a la capacidad de PRODEM de proporcionar crédito a ni5meros 
crecientes de personas, al tiempo que mantiene un ni3mero prácticamente insignificante de cuentas en 
mora. 

Remrnendadbn 

PRODEWBancoSol deben continuar realizando sus seminarios de Gestión y Comunicaciones. 
Los seminarios deben incluu visitas del personal a las mictoernpresas, para que reciban motivacidn al 
ver el crecimiento y el progreso de los clientes que reciben el crédito. 



tEe adecuado d amponento de Vigilanda y Evaluaci6n de PRODEM? 

EL sisttm de evaluacidn y vigilancia se concentra en diversos indicadores incluidos el ndmem 
de nuevos di- (tanto grupos com individuos) que reciben pr&tarnos por mes, asf como el 
mímero total de pronas, organizado por g6nm, que tienen prhtamos activos con fondos de 
USAD). También observa la cartera actual de USAID, el monto de los créditos desembolsados con 
fdndos de USAID, mora en las carteras general y de USAD (la mora incluye todo pago demorado 
por dos o más dls), ahorros de los clientes financiados por USAID, autmuficiencia, mantenimiento 
del valor de la cartera, número de cursos de capacitacidn y nrlmero de personas que asisten a ellos. 
PJ indicador Aaal ea el empleo generado. 

Puesto que &te es un proyecto de fortalecimiento institucional y PiRODEM es una institucidn 
fmanciera con diversas tiientes de financiación aparte de USAID, el sistema de evaiuacidn debe 
inclucír datos globales financieros y estadlsticos, as1 como datos segregados por financiacidn de 
USAD. Los estados de cuenta y declaraciones de ingresos presentados en forma regular asistirán al 
Gerente de Proyf- de USAD a evaluar la salud general de la organizacidn y factores clave como 
autosuficiencia y estructura de costos separada por oficina. Este tipo de evaluacidn hará de USAII) 
un mejor asesor de PRODEM. 

&Propordona &tos confiables y Útiles? 

Dos de 10s indicadores pueden mejorarse para que proporcionan datos más confiables. Uru, 
se relaciona con el niímero mensual de nuevos individuos que participan en el programa. En la 
actualidad esta cifra se calcula tomando el mímero de socios nuevos agrupados y multiplicándolo por 
el número de nuevos grupos. En la categorla de "nuevos grupos" figuran los grupos que se han 
reestructurado y los que entran ai programa por primera vez. Un grupo reestructurado puede incluir 
a socios que ya hayas participado en el programa, pero lo mismo se los cuenta como si fueran 
nuevos. Un método más confiable para contar socios serla cargar códigos individuales (para cada 
integrante del grupo) en la computadora y contar los cddigos para determinar el total, en lugar de 
simplemente multiplicar el niímero de grupos por el número de personas mencionadas en cada grupo. 

El segundo indicador que no merece confianza es el que se usa para medir la generación de 
empleo. En la actualidad PRODEM no lleva la cuenta del empleo generado por microempresas que 
reciben &m. Antes bien, su metodo se basa en el monto del crddito desembolsado, y cuenta un 
nudvo empleo por cada USS1.OOO de crédito concedido. Puesto que las microempresas que ejercen el 
comercio tienden a generar menos empleos que las que se dedican a la producción, y puesto que las 
empresas ~ m e r c i a l e s _ r e p q s e ~  u- gf_pro~orcidn de los que reciben credlitos de PRCIDEM, 
r ~ Ü & n t a  un puesto de trabajo por cada USS2.000 de crédito desembolsado. Más preciso serla 
llevar la cuenta de los puestos reales de trabajo creados con el correr del tiempo. Esto podrfa 
lograrse Mimente consignando la cifra en la solicitud de crédito que los asesores de campo llenan 
cada ciclo del préstamo (cada 18 semanas aproximadamente) y agregándola luego a una base de datos, 
la cual llevarla la cuenta del progreso económico de cada microempresa en particular. 



Se recomienda que PRODEM establezca un sistema de base de datos para llevar la cuenta de 
ciertos indicadores an6mico /hc ie ros  en el tiempo, a fin de medir el progreso de las micro- 
empresas que reciben crédito. En la actualidad los asesores de campo ya consignas en sus planillas 
de solicitud de crédito muchos de estos indicadores, como por ejqmplo el valor de los activos fijos, 
 venta^, costos, incluidos salarios de los empleados, e ingresos. Seda fácil incorporar en la misma 
planilla oúas indicadores como número y sexo de las personas que trabajan en la empresa en d 
momento de llenarse los.datos. Una vez obtenida la información, los asesores de campo puedan 
cargarla a la base de datos computadorizada. La planilla de solicitud puede disefiarse de tal manera 
que los datos seaa faciles de trasladar a la computadora. Varios de los asesores'entrevistados por este 
evaluador indicaron que les agradaría tomar cursos en computación y verían con placer la posibilidad 
de usar computadoras en hrma regular. Este sistema da buenos resultados en otras organizaciones 
añiiada a AlTEC. 

Si bien no serla apropiado decir que los cambios que se produjeron en 103 indicadores 
econ6micoI~cieros se deben exclusivamente a los efectos del crédito, llevar la cuenta de estos 
Micadores es una manera válida de seguir el progreso de los clientes de PRODEMIBancoSol en el 
tiempo. Medir el efecto económico de un sector al cual .están prestando apoyo puede ser rítil para la 
planificación de la organización, asf como para donantes e inversores. Puesto que la mayor parte de 
estas microempresas participan en la econoda informal y por lo tanto no fi,pran en las estadlsticas 
oficiales, tambih es útil t u s a  maneras convenientes de medir su efecto en la economía en general. 
Ade-, seguir el progreso de los clientes microempresarios puede ser ilitil para los asesores que 
toman decisiones crediticias. El diseño de este sistema ya ha comenzado, wn financiación de 
Catholic Relief Smices. 



Tres aíios despu& de que USAID decidiera apoyar a FEBOPI, la organización presenta un 
cuadro mixto de aspectos positivos y negativos. 

FEBOPI ha concientizado al país sobre los problemas que enfrenta el sector de 18 
microir;dustria. 

Se ha convertido en el portavoz reconocido del sector, lo cual permite a la pequeíh y 
a la rnimindwtria hablar con una sola voz. 

Ha diseñado y puesto en práctica un programa de capacitación de conocimientos 
emprejiariales básicos. 

Ha emprendido valiosa investigación sobre las limitaciones de polftica que enfrenta el 
sector, y participa en el diálogo sobre politicas con el Gobierno de Bolivia (GOB) y 
otros integrantes del sector privado. 

Ha desempeñado un papel importante en la organizaci6n de ferias comerciales a nivel 
nacional y departamental, en las que se expone la producción de la pequeíía y la micro 
industria. Por lo general estas actividades han generado ventas para los expositores. 

Ha prestado asistencia técnica para el fortaiecimiento institucional de las ocho ADEPI. 

Ha elaborado sistemas contables y de otras funciones empresariales, para sf misma y 
las ADEPI asociadas. 

Ha atraído a un personal abnegado e inteligente. 

Ha creado un proceso participativo, de la base hacia arriba, en gran medida alentado 
por las ADEPI. 

o La captación de socios no se ha mantenido a la par de las expectativas, de hecho 
gecli_en los fltimos seis meses, peslintameate d e b l  a un aumento de la cuota, y - 
en la actualidad representa apenas una tercera parte de los resultados previstos para el 
fin del proyecto, y una fracción minhcula del plantel potencial. 

e No se han producido r&rmas substanciales de politica, y puede decirse que en la 
actualidad el diáiogo sobre el tema está en suspenso. 

o Los pequeños y los microempresarios encuentran difícil atribuir ningh aumento en 
las ventas a los servicios de FEBOPI, aparte de las ventas generadas por las ferias. 



Se ha impartido escasa capacitación práctica en la empresa, pese a que el Banco 
Mundial destin6 fondos para este propósito. 

La organización no ha ayudado a los expositores a seguir la pista de posibilidades de 
ventas generadas en la9 ferias, ni ha mantenido el contacto con compradores en 
perspectiva. 

El sistema de gestión de la información no parece poder producir indicadores los 
necesarios de manera oportuna. 

No existe plan estrat6gico, de comercializacidn ni de captación de socios en el largo 
plazo. 

FEBOPI y las ADEPI parecen haber hecho poco por ayudar a sus afíiiados a elaborar 
planes de negocios, por ayudarlos con las solicitudes de crédito y por prestarles otros 
servicios directos contemplados en el diseiío del proyecto. 

Puesto que nunca se establecieron las cinco í wperativas de ahorro y crédito de 
ADEPI, el ingreso que se prevela recibir nunc.1 se materialid, lo cual afectb las 
metas de autosostenimiento. 

En consecuencia, la asistencia de USAID ha ayudado a FEBOPI y a sus ADEPI a comenzar a 
construir cimientos. FEBOPI tiene razón cuando reconoce la necesidad de reformar la polltica, de 
recibir asistencia técnica, de promover productos y de ofrecer una selección de servicios al afiliado, y 
ha comenzado a trabajar en estos aspectos. No obstante, el "crecimiento rápido y sostenido" de los 
sectores pequeño y microindustriales de que se habla en el diseno del proyecto no se ha producido. 

Tal vez lo que se acaba de decir no detllerla sorprender, ya que el propio diseño del proyecto 
reconoce que el desarrollo de las pequeñas Fimpresas en Bolivia es tarea de largo aliento. Por otro 
lado, tal vez el proceso de fortalecimiento institucional no haya sido manejado todo lo bien que debió 
haberlo sido. Tal vez FEBOPI haya abarcado m& de lo que podla apretar. Es posible que FEBOPI 
y USAID hayan tenido opiniones diferentes sobre lo que significa "fortalecimiento institucional". Por 
Qltimo, es posible que el lenguaje excesivamente opimista del Plan del Proyecto haya contribuido a 
crear expectativas poco realistas. 

Cualesquiera sean los motivos, en la actualidad USAID enfrenta cuestiones sobre el fuairo de 
FEBOPI. ConfOrme al.calendario actual, el aporte de fondos a FEBOPI termina en diciembre de 
1992. Debe la organización seguir recibiendo fondos despuk de esa fecha? De ser asl, ~qu6  tipo y 
magnitud de e y o  ofiece las mejores probabilidades de exito? &Se lograrán resultados si se siguen 
subvencionando gastos generaies y de oficina? ¿Deberla USAID subvencionar el Plan de 
Autosuficiencia que se acaba de formular? flabrá otros metodos m& promisorios? @e que manera 

- - -- m i d a  EEBQPI diacer mejor m ck los weve meses que 1s queda;i de finoneiaeión pof USAIñ) para 
demostrar su viabilidad? 

Para comenzar a contestar estas preguntas, el Equipo de Evaluación examinó 1) las 
- necesidades de las pequeñas empresas afiliadas a FEBOPIIADEPI; 2) la efectividad de las medidas 

tomadas hasta ahora para satisfacer estas necesidades; 3) la posible necesidad de nuevos métodos 
estrat6gicos y programát icos; 4) la suma: de capacidades que ya se encuentran o que están al alcance 
de FEBOPUADEPI para poner en practica dichas nuevas iniciativas; 5) la mejor manera de aplicar 
estas capacidades en el futuro; por bltimo, 6) si se necesitan destrezas adicionales. Durante su 





FEBOPI ha dado unos primeros pasos en este aspecto. Su Unidad de Reforma de Polfticas 
terminó un estudio de los impuestos y otras cargas que recaen sobre pequeñas y rnicroindustrias. 
Sobre la base de datos prmentados por dicho estudio, FEBOPI se acercó al GOB y logró que se 
creara una comisión pilblicolprivada que estudiara posibles soluciones al problema. Sin embargo, por 
razona que m se han aclarado, FEBOPI estaba insatisfecha con el método de la comisión y con el 
tiempo retiró a las dos personas que hablan sido asignadas al proyecto. Según FEBOPI, el año que 
viene intentará "empezar todo de nuevo". 

No cabe duda de que la existencia de la Unidad de Reforma de Políticas ha sido positiva para 
el proyecto en su totalidad. Por ejemplo, contando con datos fehacientes sobre la estructura 
impositiva y los porcentajes impuestos, así como con informacidn sobre duplicación entre agencias 
autorizadau a cargar impuestos, las ADEPI (as1 como PRODEM y FENACWy pueden ocuparse del 
problema con mayor confianza. Pero lo concreto es que no ha habido logros tangibles en el campo 
de la reforma de pollticas, y el asl llamado diálogo sobre políticas está en suspenso. 

La organizacidn tambidn ha puesto a un lado varias ideas para facilitar la carga impositiva de 
pequeñas y mimoindustrias: un plan de comercio, un banco de materia prima y una tatjeta de 
descuento. Estas ideas son parte del plan de Autosuficiencia de FEBOPI, el cual se analiza más 
adelante en esta evaluación. 

FEBOPI ha desempeñado u11 importante papel en la realización de dos ferias nacionales (las - 
- 

ADEPI han realizado ferias regionales) para exponer los productos de sus afiliados y de otras 
pequeñas y microindustrias. Estas ferias nacionales contaron, por decreto, con el patrocinio oficial - 

del GOB a través del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, en cooperación con el Banco 
Mundial, el Banco Central de Bolivia y diversas ONG. El Banco Mundial proporcionó los fondos y - - 

la publicacidn de un atrayente catálogo. En 1991 participaron unas 266 compaíílas, de las cuales 234 
eran afiliadas a FEBOPI. Se informó que las compaiilas expositoras invirtieron US$3,6 millones. La - 

muestra p d u j o  US$400.000 en contratos que se negociaron en la propia feria, y aproximadamente 
USS1,S millones en contratos que se firmaron más adelante. Se planea otra exposicidn nacional, y, 
como parte de su nuevo Plan de Autosuficiencia, FEBOPI preve organizar dos de estas ferias 
anualmente. 

Aparte de los beneficios obvios de las ventas realizadas, el pdncipal bt!neficio de estas ferias 
para PEBOPI y parra las ADEPI radica en la credibilidad y la legitimidad que se extendid sobre las 
pequeñas y las mimoindustrias en general. 

m e&grgg, _FEBOPI M, sac6 m&&m ventajadel &sita de la muestra, Por ejemplo, la 
org&idn no considen3 que su fúncidn consistla en ser intermediaria entre sus afiliados y los 
posibles clientes, por lo cual no siguió las pistas de posibles compradores. Tampoco se hizo nada por 
hacer llegar el d o g o  a posibles compradores que no asistieron (más adelante en este trabajo se toca 
el tema del papel ftadamentai del comprador). Por iZltimo, dado que la feria tuvo el patrocinio del 
GOB, FEBOPI no recibió nada en concepto de ingresos. Al mismo tiempo se perdió una oportunidad 
de obtener ingresos pues xw se h h  ningún esfuerzo por vender espacios publicitarios en el catálogo. 
En la actualidad FEBOPI está organizando una tercera feria, y preve que esta vez la muestra 
producirá un beneficio de unos B$100.000. 



FEBOPI también ha hecho los arreglos necesarios para que su Gerente General asista a la 
Exposicidn de Sevilla 92, para exponer los productos de las afüiadas a ADEPI en un pabelldn del 
CIOB. El patrocinio del GOB reducir& al mlaimo los costos asociados con este emprendimiento, pero 
el costo de tiempo y escasos recursos de energfa también debe tenerse en cuenta. La feria de Sevilla 
es una feria mundial, no una feria comercial. Si bien es posible que la participaci6n de FEBOPI 
produzca resultados positivos para las compaíílas afiliadas, la experiencia sugiere que las ferias por 
sector especffico son de lejos las m& productivas cuando se trata de establecer contacto con 
compradores escogidos y efectuar veatas. 

El programa de FEBOPI necesita el máximo de ayuda en el campo de servicios directos a sus 
clientes. El diseño del proyecto contempla que: 

La asistencia técnica al pequeño empresario abarcar& anáiisis de la empresa, ayuda en la 
preparación de planes empresariales y solicitudes de &&ano, supervisidn técnica (monitoreo) 
de producción y comercializacidn ... para garantizar que los planes de la empresa se cumplan 
fielmente y que los empresarios reciban la asistencia técnica especlfica que soliciten. Se 
alentará a cada ADEPI para que cuente con la capacidad técnica para desempellar estas 
funciones ... las ADEPI tendrán la responsabilidad de a) identificar, seleccionar y apoyar a 
los beneficiarios locales; b) prestar asistencia técnica para el análisis de las finanzas y las 
operaciones de los afiliados, asf como para preparar planes de negocios que sustenten las 
solicitudes de crédito; por Jltirno, c) coordinar &ros tipos de ayuda en materia de 
capacitaci6n, asistencia técnica, y servicio técnico de la deuda. 

Es justo llegar a la conclusión de que estos tipos de servicio directo a los afiliados no han 
recibido prioridad en FEBOPI ni en las ADEPI. Esto tal vez sea compreusible en el marco de las 
numerosas demandas que recaen sobre organizaciones relativamente nuevas con personal reducido y 
exceso de cosas que hacer. Pero las instituciones no crecen en el vacfo. Cuanto más se acercan a las 
necesidades de sui integrantes, más se fortalecen como instituciones. 

La Unidad de Reforma de Pollticas de FEBOPI ha demostrado cpacidad profesional de 
realizar análisis de mercado. Como ejemplo se puede citar un estudio reciente que realizó de oportu- 
nidades de inversión en el campo de los camélidos. FEBOPI planea distribuir este estudio en una 
diversidad de organizaciones? Los conocimientos que la empresa necesita para completar el estudio 
se pueden aplicar ahora a estudios similares de mercados, sectores y productos, y tal vez hasta sea 
posible venderlos comercialmente. FEBOPI debe pensar en incorporar este activo en su estrategia 
para el autosostenimiento. 

La experiencia del Equipo de Evaluación sugiere que tal vez serfa más eficaz y productivo hacer 
llegar el estudio a dos o tres personas con experiencia en la industria de los camélidos, es decir los 
posibles inversores o compradores. Estas personas son iderntificables, y a menudo se complacen en 
ofrecer ideas y orientación en base a su experiencia. 



Aguda a las ADEPI 

Según las ADEPI entrevistadas en La Paz y Cochabamba, las principales contribuciones de 
FEBOPI se han concentrado en: a) materiales de capacitación; b) el trabajo de la Unidad de Reforma 
de Polfticas sobre los impuestos, y c) la oportunidad de trabajar con personas que piensan de la 
misma firma, por ejemplo en el Plan de Autosuficiencia. Las dos ADEPI sintieron la necesidad de 
mayor orientación para &mentar su catrdal de socios, de un mecodo más empresarial para ayudar a 
sus miembros en materia de ventas, y de una orientación más personal en el campo de la asistencia 
técnica. Si bien cada una de estas ADEPI tiene sus propias motivaciones, su impresión es de que su 
afiliacicin a FEBOPI es beneficiosa para ellas. 

Es evidente que las actividades citadas han ayudado a fortalecer institucionalmente a la 
organización, a hacerla más coherente y a darle un sentido más fuerte de unidad y propbsito. Este 
proceso se ha realzado mediante una estructura interinstitucional (incluidas las ADEPI, FENACRE y 
PRODEM/BancoSol), la cual facilita el intercambio frecuente de ideas, tanto formal como informal. 
Este proceso tarnbien le ha ayudado a FEBOPI a participar activamente en organizaciones de avanzada 
de la microindustria a nivel internacional, contribuyendo asf a la curva de aprendizaje de FEBOPI y 
disminuyemis el sentido de aislamiento que experimentan tumerosas pequeñas industrias. Sin 
embargo, como toda institución nueva, FEBOPI no siempre ha hecho buen uso de su tiempo. Por 
ejemplo, dedicd considerables esfuerzos a conseguir que un banco local otorgara una tarjeta de crédito 
especial para los miembros de FEBOPI. Sin embargo, ni el banco ni FEBOPI tenla una' idea clara 
ni un plan agresivo de promoción de la -&a, y al final sdo se emitieron ocho tarjetas. FEBOPI 
tiene planes de retomar la idea con otro banco. - 

El asesor de WOCCU ha desempeiiado un papel importante, de asesor y aportador de 
conceptos, en numerosas actividades de FEBOPI, as1 como en aspectos técnicos especfficos, como ser 
el sistema de contabilidad de FEBOPI. En el campo del fortalecimiento institucional, sin embargo, 
no es posible cuantificar ni separar la contribución del asesor de WOCCU. El Equipo de Evaluación 
sugiere que para el futuro las dos prioridades máximas del asesor de WOCCU deberfan ser a) 
elaborar una lista de servicios orieiitada más directamente al fortalecimiento del plantel de afiliados, y 
b) facilitar la asistencia técnica en la empresa, incluidas la preparación y seguimiento de planes 
empresariales, evaluación de tecnologfa y preocupaciones similares de cada empresa. 

Si bien FEBOPI ha realizado progreso, no ha dcanzado todavfa la "masa crftica", no es 
- todavfa una institución "establecida". Más aun, para lograrlo tendrií que orientar mayor pensamiento 

y energfa a mrgank sus prioridades y reconsiderar su misión. Instituciones como FEBOPI 
sobreviven y se autofinancian ofreciendo a sus socios una lista de servicios que los miembros conside- 
ran que responden a sus necesidades más apremiautes, a precios razonables e imposibles de conseguir 
eo otra parte. Asf, mientras FEBOPI se fogece  como insti~ción, tendril que trabajar m& - 

- 
agi&iv%nente para concebir servicios que atraigan y retengan socios, a saber, m& asistencia técnica 
en la empresa e intervenciones más directas para ayudar a las compafífas afiliadas a vender sus - 
productos. 



Para que FEBOPUADEPI realicen su pleno potencial se requiere una reorientación de la 
misión de la organización, desarrollo de nuevas iniciativas estratdgicas para captar socios, ampliación 
de la lista de servicios, expansión de los servicos humanos, y tiempo. 

A continuación se detalla lo que los evaluadora creen que debe hacerse en el fbtum. 

Si FEBOPI y las ADEPI han de realizar una contribucidn duradera a la salud comercial de sus 
afiliados, sin la cual no tienen raz6n de existir, necesitan hacer tres cosas: 

o Ayudar a sus afiliados a mejorar sus productos. 

o Ayudar a los afiliados a vender dichos productos. 

o Utlizar los elementos mencionados como trampolín para una campaña organizada y 
agresiva para atraer y retener afiliados. 

- Para una o~gnnilllcidn como FEBOPI, la afiliación es la clave del fbrtalecimiento como 
institución. Es el cimiento sobre el cual se asienta el resto. Sin un plantel de afiliados fuerte y en 

- constante aumento, a FEBOPI le resultará imposible alcanzar la autosuficiencia económica. 
Asimismo, sin una lista convincente de servicios, le resultará igualmente diffcil atraer y retener 
socios. En último término, el poder y la influencia de FEBOPI no van a venir de USAD ni del 
Banco Mundial, sino de sus propi~s leales afiliados. 

- 

- 

El mejoramiento de productos sdlo puede comenzar en un aula. La clave para que el proceso 
rinda fnitos yace en la asistencia técnica cara a cara prestada en la empresa. 

- 

Ayudar a los socios a vender sus productos significa más que simplemente decirles cómo se 
hace. Significa cooperar con los socios para identificar y abordar a sus posibles clientes, 
presentándoles a uno o más añliados que puedan ser vendedores, y manteniendose en la'brecha hasta 
que se produzca la venta o muera la posibilidad. 

- En los dos aspectos mencionados, FEBOPI y las ADEPI deben desempeñar un papel de 
mayor intervención y más orientado hacia el mercado. Es evidente que este cambio de estrategia 

- - 
tiene consecuencias programáticas, organizacionales, financieras y de recursos humanos. Asimismo, 
e igualmente importante, tiene consecuencias psicológicas: lexige un cambio de mentalidad 
institucional! 

- 

AmpUar la lista de servidos 

Ampliar la lista de servicios simplemente significa prestar servicios más prdcticos a más 
afiliados, con la esperanza de aumentar el niimero de socios, y, de paso, de los ingresos. Para 
FEBOPI significa ampliar, intensificar, modificar o cambiar el enfasis de los servicios existentes (o 
planeados), e introducción de nuevos servicios que respondan mejor a las necesidades de los socios y f  
generen ingresos al mismo tiempo. 



Capdtad6n: Se necesita más ayuda en la empresa al tiempo que se contintía con la 
ensefianza en el aula. Esto significa que se deben preidentificar las compañías o sectores y 
subsectores que parezcan tener mayor potencial, y trabajar intensivamente con ellas aunque parezca 
que se excluye a otras. 

Publicadones: El boletín actual podrfa ser más interesante y de mayor aplicación si se 
incluyeran más artfculos explicando la manera de hacer las cosas y Iuas relatos de exitos alcanzados. 

Ferias comerdoles: Se necesitan un seguimiento y una comercialización más sistemáticos y 
agresivos después de las ferias de FEBOPUADEPI. Esto significa pre-identificar agresivamente a 
compradores, expositores y asistentes; una campaña cuidadosmente planificada de venta de espacios 
de publicidad en el catálogo de la feria (tradicionalmente, los mejores candidatos para comprar - 
espacios publicitarios en catálogos de ferias son bancos, líneas aéreas, compañías de transporte, fabri- - 

cantes de maquinaria de produccidn y equipo de oficina y vendedores de materia prima); seguimiento - 

por correo directo, telefax y telefono de compradores que asistieron y que no asistieron, todo esto con 
el objeto de ayudar al afiliado de una ADEPI a establecer contacto y negociar una venta. 

Planificad6n empresarial: El productor eu pequefía escala y el artesano no tienen el tiempo 
ni los conocimientos necesarios para elaborar planes empresariales, evaluar tecnologfa, aumentar la 
eficiencia de la producción, lidiar con problemas de fijación de precios, negociar los mejores precios 
de la materia prima, e&. Los bancos los Wddan .  FEBOPI y las ADEPI pueden desempeñar una 
fiincibn muy valiosa ayudando a sus socios, uno por uno, con este tipo de problema. 

Unidad de Reiorma de Poiítica: Mientras continúa con sus estudios de polfticas, esta unidad 
debe orientar sus conocimientos hacia la comericalización de oportunidades para sus socios. En esto 
se incluyen servicios como estudios sectoriales y subsectoriales, elaboración de pautas para la 
selección de compañías que presten asistencia técnica en la empresa, recopilación de listas de 
compradores para los socios, e investigación de mercado a disposición, mediante pago, de compañías 
e instituciones financieras bolivianas y extranjeras. 

Servicios nuevos: 

El Equipo de Evaluación recomienda cuatro servicios nuevos en sustento de la reorientación 
de la misión y del aumento de la iascripci6n de afiliados: 

!kmidos consolidadoti de jmducción y venta (PPSS, por sus iniciales en inglés): Muchas 
pequeñas y rnicroindusttias son demasiado pequeñas para sobrevivir o para crecer como entidades 
individuales. Lo más probable es que en una empresa que contrata entre 1 y 10 empleados el 

- 
-- propietario esedemasiado ocupado con la p-ducción & le drm para riaqme 40 ~ ~ m e @  

- nu&s clientes; si se ocupa de las ventas, la producción y la cobranza sufren. Más aun, como 
empresa minúscula y aislada, el acceso al crédito, a la tecnologfa, a la materia prima, y sobre todo al 
comprador se ve sumamente limitado por la falta de tiempo y de credibilidad. Estos son los dilemas 
que permanentemente enfrentan todas las pequefías empresas. 

Ahrbunadamente, muchas de estas compañías están afiliadas a ADEPI, trabajan en el mismo 
ramo, están ubicadas en cercada geográfica, y trabajan en industri.2 que se prestan para compartir la 
producción. La indumentaria y los muebles son dos buenos ejemplos. 



Recomendamos que FElDOPlI explore la posibiiidad de la siguiente iniciativa: 

Que la Unidad de R&rma de Pollticas lleve a cabo un análisis sectorial que 
establezca el potencial de ventas de uno o dos sectores o subsectores; 

Que FEBOPUADEPI identifiquen un máximo de 40 compañfas (las mejores) de cada 
sector o subsector, ubicadas en la misma zona; 

que FEBOPUADEPI se reidna con ellas y las convenza para que participen en el 
concepto de los Servicios Consolidados de Produccidn y Venta; 

Que 15 o 20 de estas compailfas se constituyan en sociedad bajo un mismo nombre. 
Cada compafifa participante tendrfa igual número de acciones en la nueva compañía. 
Cada una de ellas convendría en poner su equipo, conocimientos, experiencia, etc. a 
disposición de los demás. A cambio, los contratos obtenidos por la nueva compañía 
se comparten entre los accionistas por parby iguales. Sin embargo, cada participante 
queda en libertad para seguir con su propio negocio, siempre que no compita con los 
contratos del grupo. Las ganancias, votadas por el directorio de la nueva compaíífa, . 
se utilizan para comprar equipo de su propiedad, y asf sucesivamente. Por último, 

La nueva compañía, actuando en concierto con FEBOPUADEPI, se esfuerza por 
conseguir ventas, tanto en el país como en el extranjero. FEBOPUADEPI recibe una 
comisión por d a  venta que realice, con lo cual contribuye al objetivo de 
autosostenimiento de la organización. 

Existen varios modelos que justificc. el optimismo sobre este tipo de arreglo. Tal vez el más 
sobresaliente sea Unión Textil en Costa Rica, que reunió a 15 pequeños (entre 3 y 5 milquinas) 
fabricantes de indumentaria, quienes en firma individual no podlan conseguir contratos por pieza de 
fabricantes extranjeros, pese a la estructura de salario mínimo que prevalecfa en las zonas rurales. 
Tres meses después de haberse constituido en sociedad, Unión Textil ganó un contrato de 1 millón de 
dólares de la India (parte del cual perdió porque el sistema bancario rural en Costa Rica no pudo 
tramitar las notas de crédito necesarias). Desde entonces ha ganado otros contratos, y USAiD ha 
proporcionado una modesta suma para construir un salón para cortar las telas, de modo que los 
moldes se puedan colocar y cortar con mayor eficiencia, aumentando asl la productividad. 

Las prendas de vestir se prestan especialmente para subcontratar y compartir la producción, 
debido a su orientación por pieza. La mueblerla y otros tipos de trabajo en madera tambien tienen 
posibilidades, ya que es corriente que muchos fabricantes grandes deleguen la producción de patas y 
gavetas, por ejemplo. 

Enlaces nacionales de cibastedmiento: En Bolivia las compañías grandes compran cientos de 
arthhpatasusprocesosdeproduccióao-parawo-. &kactri;dWBsBOPI/ADEPIao 
saben dónde compran dichas compañías, aunque lo probable es que muchos de los artfculos que 
utilizan sean importados. Por cierto las pequeñas y microindustrias no pueden suministrar todo lo que 
estas compañías necesitan, pero es muy posible que los fabricantes locales puedan captar una parte de 
este merado local. 

Las compañías que participan en la iniciativa de Servicios Consolidados de Producción y 
Venta abordarfan este mercado, cuyas puertas se abrirfan por intervención de FEBOPIIADEPI. Sin 
embargo, antes de que ello ocurra, la Unidad de Rcfornna de Pollticas llevarla a cabo una encuesta 



entre los compradores para averiguar qu6 y a, quien compran las compaííías locales, las cantidad~ y 
calidades aproximadas, y si estaafan dispuestas a reunirse con el consorcio FEBOPIIADEPI para 
hablar de sus requisitos. El paso siguiente es una encuesta entre los productores para determinar 
cuáles serfan las pequofias y las microindustrias capaces de satisfacer las necesidades de las grandes 
compaílfas. 

Una vez completado el proceso de homologación, la función de FEBOPIIADEPI consistirfa en 
reunir a las partes para que concierten sus propios arreglos, pero sin retirarse del proceso en caso de 
que sus servicios se necesiten como facilitador del proceso. 

Hay varios modelos en los que podrfa basarse un proyecto piloto de este tipo. Singapur y 
Corea comenzaron programas de enlace a nivel nacional hace ya muchos años, y continúan trabajando 
con éxito. En fecha más reciente, la Repriblica Dominicana inició su programa Enlaces Industriales, 
destinado a crear relaciones compradorlvendedor entre productores dominicanos locales y compañías 
ubicadas en las Zonas Libres del país. Se seleccionaron las zonas libres porque alll se requieren 
vendedores de nivd internacional. La teoría es que si los productores dominicanos pueden entregar 
material que reúne estas normas, s61o les falta un paso para empezar a exportar por sf mismos. Este 
programa e m p d  a hncionar hace un a60 aproximadamente y ya ha comenzado a recoger algunos 
dxitos. 

Si bien a veces estos tipos de programa se consideran meros' mecanismos de substitución de 
importaciones, pueden ayudar a los productores locales a mejorar la calidad de sus productos, sus 
precios, sus sistemas de entrega, etc. Las compañías que lo logran captan el interés del inversor 
extranjero, quien, entre otras cosas, busca una estructura industrial y comercial que lea ayude a 
alcanzar el éxito, Los suministradores en los que se puede confiar son parte de esa infraestructura. 

Este concepto no será de aceptacidn facil. Tal vez los afiliados a FEBOPI se muestren 
rementes a abandonar lo que perciben como autonomía. Por otro lado, los posibles clientes que ya 
tienen relaciones comerciales establecidas pueden mostrar recelo ante un cambio. Con todo, la 
oportunidad comercial es tan grande que FEBOPVADEPI deberfa aceptar el desafío en firma 
experimental. 

Gula de compradores y servido de remisión: A medida que aumenta la capaciaad de las 
pequeñas y las microempreaas a través de la capacitación en el aula, la asistencia en la empresa y la 
exposición ante nuevos mercados, FEBOPI debe iniciar una gran campaña entre compradores 
nacionales y extranjeros para dar a conocer los productos de que disponen en Bolivia. Una manera 
de lograrlo es a través de una Guúa Anual de Compradores, a distribuirse en Bolivia y en el 
exttaajem, basada en investigación exhaustiva. 

La GuCo debe ir acompañada de una invitación para que los compradores vengan a Bolivia o 
bien especifiquen sus necesidades. Al mismo tiempo, FEBOPI de establecer un Servicio de Remisión 
de Compradores para sus socios. Este servicio estimularfa preguntas entre los compradores, alertarfa 

- aposibies vendedores CaíifiMdOs-y ayudarla a Tos socios con la correspondencia, preparación de 
muestras y cálculo de precios y de cotizaciones. 

Estos dos servicios a los socios pueden generar ingresos de dos maneras. Primero, la Guía de 
C;rompradores tendrfa avisos publicitarios y con el tiempo generarla iíigresos. Segundo, 
FEBOPUADEPI recibirfa una comisidn por cada venta realizada a travds de la Gula o del Servicio de 

- Remisión de Compradores. 



Suboontratadbn a nivel inaeFnacional: Las compañías bolivianas de  toda^ las envergaduras 
enfrentan graves dificultades para obtener subcontratos de fabricantes o distribuidores extranjeros. El 
motivo e+s que Bolivia m, es Costa Rica ni Jamaica, es decir que no se encuentra en la ruta conocida 
de los compradores. Las pequefías y microindustrias en Bolivia enfrentan un problema adicional ya 
que, no habiendo producido nunca conforme a normas a nivel internacional, su capacidad para 
entregar productos de calidad, en grandes cantidades dentro del plazo establecido y a precio 
conveniente, puede ser muy limitada. 

Una vez que la asistencia tecnica en la empresa comience a mejorar marcadamente la calidad 
de los productos de los miembros de FEBOPI, es muy posible que haya posibilidades dignas de ser 
tenidas en cuenta en materia de subcontratos extranjeros, si bien muy seleccionados. Tres industrias 
bolivianas podrlan ser candidatas para contratos con el extranjero: obsequios (artesanlas, por 
ejemplo); indumentaria (tanto etnia como comercial); y partes de muebles (patas y gavetas, por 
ejemplo). Si los compradores en atas industris no vienen a Bolivia, entonces Bolivia tendril que ir a 
los compradores. 

La industria del obsequio se reúne todos los años en Atlanta en la exposición denominada 
Giftware Show. Todos los subsectores de la industria del vestido se reúnen una vez al año en Bobbin 
Show, tambien en Atlanta. FEBOPI debe pensar en la posibilidad de visitar estas exposiciones o 
montar un puesto de venta. A veces a un fabricante s61o le interesan mangas o cuellos, o bien la 
costura de ciertas piezas. Los pequefios compradores de obsequios no necesariamente buscan grandes 
cantidades. Gran parte de la industria del mueble en los Estados Unidos se concentra en Carolina del 
Norte, está acostumbrada al sistema de producción compartida en países extranjeros, y por lo general 
recibe bien la idea de explorar nuevas fuentes de sumiiiistro. Más aun, la búsqueda de nuevos 
mercados no debe limitarse a los Estados Unidos. ' Algunos de los vecinos de Bolivia participan 
activamente en las industrias mencionadas y en otras, y en forma regular busean subcontratistas en 
quienes puedan confiar. 

El motivo para establecer este tipo de contacto no es necesariamente efectuar ventas 
inmediatas. Antes bien, es conocer a los compradores, aprender de ellos y dejarlos con la idea de 
que hay posibilidades en Bolivia. El objetivo ñnal es lograr que los compradores vayan a Bolivia. 
Hasta que eso suceda es prácticamente imposible encontrar sucontratos internacionales. 

Es imposible exagerar cuando se habla de la importancia del comprador como instructor. En 
una encuesta reciente que real*& USAID en Tailandia, más del 80 por ciento de los exportadores 
entrevistados manifestó que recibía de los compradores, sus clientes, la mayor parte de la asistencia 
técnica. En Singapur, algunas compaíüas japonesas h a t o n  contratos a largo plazo con cientos de 
minúsculos y primitivos talleres y fabricantes de herramientas y de matrices, trajeron temolagla de 
punta, capacitaron al personal ... y consiguieron una fuente de producción relativamente confiable a 
bajo costo. 

Es& s . lo  qua busca la mayorfa de los W- que mira hacia e! exterior. Si k, 
encuentran en Bolivia en grupos de compañlas pequeñas afiliadas, acudirán como moscas y 
comenzarán a aportar la asistencia ttknica más valiosa: la fabricación de productos que ellos pueden 
vender con ganancia. 

Algiín día esta actividad puede generar ingresos para FEBOPI. En otras palabras, FEBOPI 
podría recibir una comisión por ventas directas o indirectas en el extranjero realizadas a través de su 
participación en ferias comerciales. El Programa Industrial de Desarrollo, a trav6s de CINDE, está 



utilizando oste método con cierto éxito en C~lsta Rica. CINQE ha iniciado una. activa campaña para 
obtener subcontratos interaacionales para compafífas pequefías. 

No obstante, el Equipo de Evaluaci6a no considera que este tipo de actividad sea de 
aplicación inmediata para PEBOPI (y abrigarnol~ la misma reserva hacia la Orgagizacibn de 
Prompción de Exportaciones que se recomienda m el Plan de Autosuficiencia). Las ventas a nivel 
nacional setón iníinitamente más fáciies, pero en menos que mejore la calidad de los productos, 
tampoco ser4 fácil vender a nivel nacional.' 

La lista ampliada de smicios que se ofiece aquf requerid personal especializado adicional en 
FEBOPI. Concretamente, se necesitarán: 

e Un gerente técnicdde producción (probablemente un ingeniero industrial), que 
elabore, coordine y y monitoree la asistencia técnica en la empresa; 

8 Un gerente de comdalizad6n, con experiencia en ventas, que encabece las 
diversas iniciativas aqui descritas, que identifique y abra las puertas a nuevos clientes 
y mercados para las compañías afiliadas a FEBOPIIADEPI; 

8 Una reserva común de reairsoe de asistencia Wca que preste asistencia técnica 
en la planta. Las destrezas especfficas que se necesiten dependerán de los sectores y 
subsectores que se seleccionen para los programas piloto. Las asignaciones de 
asistencia técnica variarán de algunas semanas a algunos meses. Cada especialista en 
asistencia técnica trabajará con un grupo de compañías ubicadas cerca una de la otra. 

El personal adicional mencionado deberá contar con experiencia y podrá provenir de cualquier 
pafs, incluido Bolivia. A fin de establecer el fondo comiín de asistencia técnica, FEBOiPI deber4 
analizar requisitos y costos con el representante local del Cuerpo Internacional de Servicios Ejecutivos 
(Inteniational Executive Sewice Corps, IESC), asf como otras organizaciones y personíis similares. 
En la presentación ante IESC, se deberá tener cuidado de especificar exactamente el trabajo que se le 
pedirá al voluntario de IESC, para que las destrezas disponibles armonicen con las necesidades. 

El asesor de WOCCU, quien ha realizado numerosas contribuciones al progreso de FEBOPI, 
tiene un papel igualmente central que desempeñar en la nueva orientación de la organizacibn. Los 
asesores siempre se debaten en un estrecho margen entre la asesorfa y la puesta en práctica. No 
estamos sugiriendo que el asesor de las ADEFI administre programas, pero nos parece que tanto 
FEBOPIccomo las ADEPI responderian favorablemente a un meQodo que les proporcione más 
directivas. 

' Naturalmente, toda campaña de ventas internacionales lanzada por FEBOPI deberá ser 
estrechamente coordinada con el Programa de Promocidn de Inversiones de la Misión. 



El cambio de t?iitasis que se recomienda, es decir pasar del fortalecimiento de la imtitución a 
la comercialhción y servicios a los afiliados, implica ciertas repercusiones para FEBOPI. Los 
evaliiiradores recomiendan que esta nueva estrategia se haga explfcita mediante la creacidn de tres 
divisioneg nuevas: Swicioa a los Afiliados, lRromoci6n/PublicidacD y Apoyo a la Cornercirrlización. 
La organización de estos recursos se ilustra en las paginas siguientes. Se prwd que cada ADEPI sea 
una imagen fiel de la estructura de FEBOPI. En FEBOPI, la Unidad (o persona) de 
PromociónPublicidad prestaría su apoyo tanto a Servicios a los Afiliados como a Comercialización. 
Asimismo, la Unidad de Reforma de Políticas cumplirla su función original, pero agregdndole el 
papel adicio, ; de investigación de mercado. 

Este tema ha sido objeto de fnistración y preocupación desde el comienzo del proyecto. Las 
pautas originales eran numerosas y complicadas, y se excedieron en sus cálculos de la capacidad de 
los informantes para cumplir lo que se esperaba de ellos. Muchos de los informes contienen 
inf0rmación cualitativa presentada en forma narrativa, que se va por las ramas y es de lenta lectura. 
A menudo se recibieron informes cuantitativos en los cuales faltaba más de la mitad de la 
información, Con el tiempo se exigieron menos y menos pautas. Aun asl, los informes trimestrales 
todavfa parecen.llegar tarde y a veces incompletos, 

Las razones posibles son varias. Primero, FEBOPI redmente no tiene un sistema de gestión 
de la idbrmación. Segundo, tal vez los informes sean una baja prioridad. Tercero, aun cuando 
existiera una voluntad fetrea de cumplir en forma oportuna y se contara con un sistema de gestión de 
la información, los datos cuantitativos en este tipo de informe seguirán siendo problemáticos. Por 
ejemplo ~c6mo se mide el efecto de la capacitación? Dado el pdblico que se monitorea, gran parte de 
61 en empresas familiares que no necesariamente agregan un puesto de trabajo cada US$1.000 de 
inversión, &cómo se mide con precisión la creación de puestos de trabajo atribuibles a1 proyecto? 
Más aun, si USAD y FEBOPI &ciden poner en prdctica la lista aumentada de seivicios que se 
recomienda en esta evaluación, lo probable es que, en lugar de simplificarse, los informes sean más 
complicados. 

No se discute que USAID necesita información. Lo más importante es que FIEBOPI necesita 
información, Los datos que requiere USAID deberían ser parte del sistema de id~)rmacióni de la 
propia FEBOPI. Los informes trimestrales a USAID deben ser de igual utiiidad como herramienta 
interna de manejo que para la organización donante. Lo ideal serfa que el contenido de los informes 
a USAID hera iddntico, o bien una extrapolación, de la informacidn que FEBOPUADER recoge 
para su propio uso. La elaboración de un sistema de gestión de la información que responda tanto a 
las necesidades de FEBOPI como de USAID deberfa ser una actividad prioritaria en el corto plazo. 

Los indicadores de e f m  contenidos en el ~~6ndid.e  D intentan iiustrar algunos de los 
elementos clave de un sistema de gestión de la bfbrmación disefiado para seguir el progreso de un 
proyecto. USAID no necesitará todas las pautas, pero sería dtil para FEBOPI y para USAID, si los 
necesitara, que el sistema de gestión de información (Mis, por sus iniciales en inglés) generara los 
datos. 

Con todo, este formulario M) resuelve el problema de la creación de puestos de trabajo. En 
opinión de los evaluadores, es posible que las fórmulas que se emplean en la actualidad no reflejen 



exactamente la realidad. En consecuencia, sugerimos que el personal de FEBOPI y el asesor de 
WOCCU confeccionen un instrumento breve y sencillo y lo apliquen a una muestra representativa de 
participantes que asistaui a los cursos de capacitación. El instrumento deberfa ser tal que se pudiera 
distribuir (y recoger) entre los participantes cuando se realiza el curso. 

Debe confixcionarse otro instrumento que proporcione un perfll de los participantes que 
reciben capacitación. Ellos lo llenarían anm de comenzar el curso, indicando, entre otros datos, si es 
el p h e r ,  segundo o tercer curso que toman, af como el tipo de empresa a las que pertenecen, su 
tamaño, número de empleados o híbrmación por el estiio. (Una manera de juzgar si el curso es 
efectivo ey ver el ndmm de personas que asiste a más de un curso.) 

Por \áltixno, cualquiera sea el formulario que se utilice, se necesita una me~or comprensión del 
motivo por el cual se necesita la infemiación, y una manera m á ~  activa de asegurarse que se lo 
completa y se lo distribuye a tiempo. 130 el diseflo original del proyecto se contemplaba que ésta 
serla una de las funciones del asesor del WOCCU, y el Equipo de Evaluación opina que asf debe ser. 

El Plan de ~u(oñoeiici&iento de FEBOPI fue entregado al Equipo de Evaluación hacia el 
ñnai de su estadía en Bolivia. Sin embargo, es posible hacer ciertas observaciones generales sobre el 
plan. b 

El plan contiene ciiaaro elementos: 

1. Establecianiento de una organización de promoción de exportaciones (Empresa de 
Comercio Internacional); 

2. Un banoo de materias primas en el cual se pueda comprar materia prima al por mayor 
destinadea a un grupo de sectores industriales que se determinimí mediante estudios de 
mercado: 

3. Dos ferias comerciales anuales, una para pequeiias empresas y la otra paca artesanos; 
por bitimo, 

4. Introducción, o como se seiiald anteriormente, reintroducción de una tarjeta de 
descuento para que Im afiliados la usen en la compra de materiales para s u  produc- 
tos. 

Del plan en gened 

Si b i i  el documento contiene una cantidad de ideas interesantes, no es un plan sino m& bien 
una propuesta para la rea1iz;ición de una serie de estudios de factibilidad en los cuales podría basarse 
un plan. El documento es algo confiiso, ya que presenta presupuestos, pronósticos financieros y 
análisis de equilibrio, como si los estudias de factibilidad ya se hubieran realizado y la viabilidad de 

- los pronósticos de ingresos y gastos ya se hubiera confirmado. 
P 

El Equipo de Evaluación supone que los extensos pronósticos financieros son hipotéticos. 
Aiun asf, carecen de suficientes detalles que permitan al lector juzgar su validez conceptual. Es más, 



no se ha incluido un elemento importante de todo plan empresarial, como es un análisis de 
sensibilidad. Por lo tanto, no es posible comprender qu6 pasarla si las cosas no fueran tal como lo 
indica el plan: &que pasa si los ingresos decaen el 50 por ciento y los gastos aumentan en un 50 por 
cien,&? Por iiltlmo, la oportunidad de la corrientes de ingresos en algunos de los proyectos no 
parece razonable. Por ejemplo, el proyecto de promoción de exportaciones muestra ingresos de 
US$1,55 millones en 1993, No parece razonable pensar que las disposiciones para todas las 
actividades previas, por ejemplo, estudios de mercado y de factibiiidad para determinar si se debe 
seguir adelante con d proyecto, m& personal, oficinas, vehlculos, equipo y demás infraestructura 
orgdacional, puedan c<rmpletacse e instalarse para fines de 1992. 

Por úitinao, nos preocupa la perspectiva de que.FEBOP1 entre en aspwtos de negocios en los 
d e s  tiene poca o ninguna experiencia. En algunos de los proyectos propuestos. se puede esperar 
una extensa curva de aprendizaje. En un campo en el que no se está familiarizaa~, existe una 
tendencia casi universal a redescubrir la pólvora, todo lo cual aumenta los costos y agrega tiempo. 

BPaioo de materias primas 

Esta a una idea interesante y novedosa. Sin embargo, la puesta en práctica puede. ser 
complicada y cara, Se propone que antes de la irnplzmentación se realice un estudio de factibilidad, 
peto el Equipo de Evaluación opina que el costo previsto del estudio, US$5.000, subestima la 
magnitud de la tarea a r e a l h .  En este estudio no s61o se deben identificar 103 materiales que los 
diferentes subsectores necesitan, las cantidades que emplean y los precios que pagan, sino que 
tambih se deben mantener extensas conversaciones con los proveedores de dichos materiales, la 
mayorh de los cuales se encuentran en el extranjero. El estudio tambidn debe analizar las 
fluctuaciones do precios en el tiempo en los tipos de materiales pertinentes y los posibles efectos de 
dichas fluctuaciones sobre la rentabilidad. El estudio tambidn debe incluir conversaciones con 
diferentes proveedores a fin de establecer precios para compras por wpo de diversas cantidades de 
diferentes materias primas. 

Finalmente, si el estudio indicara que el proyecto es viable, lo mismo se tratarla de un 
proyecto muy complicado desde el punto de vista operacional. Requiere conocimiento al dedillo de 
múltiples fúentes de suministros e información actualizada al minuto, lo cual por lo general 
únicamente consiguen las personas que han pasado años en adquisiciones o en una compañl'a 
comercial importante. 

El Equipo de Evaluación se sentirla mucho más cómodo si la persona que encabezarla el 
proyecto ya hubiera sido identificada y hubiera demostrado su disposición a participar en 61. Sin 
embargo, d gerente g s n d  de FEBOPI indica que esa persona todavla no ha sido identificada. ¡La 
mala implementación da por tima con muchas buenas ideas! 

FEBOPI ya tiene experiencia en la organización de ferias comerciales a nivel naciona - ll. lo cual 
debe dar cierta confianza a USAD. Sin embargo, el Equipo de Evaluación no tiene base sobre la 
cual comentar con respecto a la precisión de los prondsticos financieros, aunque suponemos que se 
basan en la experiencia previa de la organización (que no rindió beneficios). Asimismo, la propuesta 
no presenta justificación para separar a las "pequeiias industrias" de los artesanos, y se le debe pedir a 
FEBOPI que explique su razonamiento. 



El Equipo de Evaluación tiene varia preguntas acerca de este tradicional metodo para la 
creación de una organización de promoción de exportaciones. 

Lo primero, nos preguntamos si efectivamente se necesita una nueva organizacibn. &No será 
ésta una situacidn en la cual sería mejor que FEBOPI cooperara, por ejemplo, con una organización 
como el Instituto Nacional de Promoción de Exportaciones (INPEX)? No estamos en posición de 
juzgar la calidad de INPEX, pero, en casos donde los recursos humanos y financieros escasean se 
debe tratar de evitar la redundancia. 

Segundo, como se señal6 con anterioridad, nos preguntamos si la primera prioridad de 
FEBOPI no debería ser elevat la calidad de los productos para ventas Mdwaleai, antes de emprender 
las ventas internacioaales, con sus mayores complejidades. 

Sin embargo, más alld de lo mencionado sentimos cierta inquietud sobre la metodología 
propuesta y la secuencia de las operaciones. Existe una cietta tradición (tal vez inventada por los 
asesores) en el campo de la pmmoci6n de exportaciones, que dice que si uno toma las medidas 
prescritas en el orden indicado, ya está, uno entró al negocio de las exportaciones. Eu consecuencia, 
todo el mundo realiza interminables estudios sectoriales y subsectoriales, estudios de ventaja 
comparativa y de mercados extranjeros. Luego abren una oficina de ventas en el extranjero, 
patrocinan misiones de ventas, y así sucesivamente. Los pafses en desarrollo persisten en este 
método, pese a que por lo general los costos son mucho mayores que los beneficios. 

Existe, sin ennbargo, otro metodo, mucho menos institucionalizado y mucho menos costoso. 
Se lo conoce com6 el método de "el comprador es rey". Lo pueden poner en practica unas cuantas 
personas que sepan escuchar y tengan algo de dinero para viajar a visitar a las personas a las que 
necesitan escuchar: le1 comprador! El método funciona de la siguiente manera: 

1. Obtenga una idea intuitiva de los sectores en los que le parezca que puede tener 
alguna posiblidad de exportar, por ejemplo, los grupos de productos que menciona 
FEBOPI: peltre, prendas de vestir, madera, cuero, etc. 

2. Obtenga las guías pertinentes de fabricantes, oficinas de compradores independientes, 
importadores, representantes de fabricantes y distribuidores (en los Estados Unidos, 
por conveniencia), y haga una lista de los 20 principales (los asesores de la la Misidn 
de USAiQ pueden ayudar). 

3. Haga 20 llamadas telefdnicas y concierte arreglos para visitar a estas personas. 
Hágaies saber que no viene a venderles nada, sino que viene a consultarlos (de todos 
;no8oJ, Iletieiirtosgfodttcras de rmrestra). Es sorprendente ver &o este (honesto) 
método halaga a la gente, quienes le explican cómo es la estructura de su industria, 
quienes son los principales personajes, cómo se realizan los negocios, qué buscan los 
compradores, cdmo tiincionan los subcontratos, cómo hacer para atraer compradores a 
Bolivia, etc. Con frecuencia le dirán a quien m& debería usted visitar, y a veces le 
darán muestras de sus productos o de sus componentes para demostrar que son 
capaces de producir las compañfas locales. 



Una alternativa es encargar a American Business L i a g e  Enterprise (ABLE) que 
realice estudios en lESC sobre todos los sectorea y subsectores en que usted está 
interesado. Estos estudios cuestan US$2.000 cada uno, y le informan no s61o acerca 
del mercado en los Estados Unidos para el peltre o los subproductos de los camdlidos, 
para dar dos ejemplos, sino que tambidn incluyen una lista actualizada de las personas 
con las que se comunicaron para recopilar la idbrmacidn, que son exactamente las 
personas con las que usted debe hablar personalmente. Vuelva al punto m. 3. 

Cuando regrese a Bolivia tras tres o cuatro semaaas en los Estados Unidos, b~ndrd 
armado con el tipo de informacidn que necesita para determinar qu4 compañías 
bolivianas responden a los requisitos del mercado estadounidense. Es verdad que el 
mundo no se acaba en el mercado norteamericano, peto muchas de las personas con 
las que hable tienen negocios a nivel mundial. Además, los Estados Unidos 
constituyen un mercado enorme y voraz, y es probable que si usted tiene un producto 
vendible pueda venderlo en los Estados Unidos. 

Una vez que tenga una idea de lo que se puede vender, identifique la feria comwcial 
del sector correqondiente en los Estados Unidos, recorra la muestra o alquile un 
puesto, y conozca a más compradores. 

Para cuando termine el proceso habrd pasado por aito toda la tradición burocrática, gastando 
apenas una fracción de lo que le habrfan costado todos esos estudios y la promoción de un imperio 

- exportador más. @icho sea de paso, cabe seaalar que el plan de FEBOPI para promocionar las 
- exportaciones no parece incluir ningirn presupuesto para los estudios propuestos.) 

- 
- Lo que se debe hacer antes de que se acabe el dinero 
- 

Conforme al plan actual, la fecha llmite para los fondos de FEBOPI es el 31 de diciembre de 
1992. En la actualidad los fondos de USAID subvencionan los costos operativos de las ADEPI, 

-- 
desde un máximo del 68,3 por ciento en La Paz hasta un mínimo del 46,2 por ciento en Cochabamba. 
&Que pueden hacer FEBOPI y ADEPI entre ahora y el 31 de diciembre para reducir su dependencia 
de los fondos de USAID y demostrar que la organización puede sustentarse por sl misma en el - - hturo? 

Combinando algunas ideas aqul propuestas por el Equipo de Evaluación, algunas de las ideas 
- contenidas en el Plan de Autosuficiencia y algunas de las actividades en las cuales FEBOPI ya 
- participa, la organización puede presentar una atrayente lista de servicios, la que luego debed ser 

promocionada intensamente para atraer nuevos afiliados. 

- Hay un gnap~ & Q&Q smidasqye ofrecen r d e  y shmgfa, 10s d e s  FEBDPI ya 
ofrece o puede ofiecer a corto plazo. Muchos de estos servicios generan o pueden generar ingresos. 
La lista propuesta es la siguiente: 

o Enlaces de abastecimiento a nivel nacional; 
O Produccidn y ventas consolidadas; 
o Ferias comerciales; 
o Gula de compradores y Servicio de remisión; 
o Capacitación; 
e Asistencia técnica; 



a Reforma de pollticas, y 
a Tarjeta de descuento. 

Sobre la base de esta lisia, FEBOPI :I las ADEPI deben realizar una intensa campaña para 
Iiegar, e inscribir, a posibles n u m s  miembr~,. ~Cuáles son los elementos de este programa? 

Elaborar un breve plan, calendario y presupuesto. 

Publicar un folleto breve peso atrayente que describa cada uno de los ocho servicios, 
para ser distribuido entre los posibles socios, medios de comunicación, organizaciones 
de pequeñas y microernpresas, etc. (El folleto debe incluir un formulario de 
inscripción.) 

Planear una serie de reuniones con cena o almuerzo (gratis) a la cual se b i t e  a los 
posibles miembros y a sus familias. 

Utilizar estas reuniones para delinear y explicar la nueva lista de servicios y la forma 
en que puede ayudar a todo pequefio o microempresario. Buscar miembros selectos 
de FEBOPI que expliquen la forma en que la organización les ha ayudado. Tal vez se 
pueda invitar a un expositor destacado, para captar la atención de los asistentes. 

Dar publicidad a las reuniones, tanto antes como despues de realizadas. 

Tratar de matricular, a tantos socios como sea posible en cada reunión. ¡Cobrar en 
efectivo! Tratar de que los nuevos inscritos paguen un año por adelantado. 

Repetir estas reuniones varias vees en cada región de ADEPI. 

La lista de servicios enumerada ser4 prácticamente irresistible. Si los posibles socios no se 
sienten atraídos por esta lista de servicios, les que son imposibles de atraer! Para ser efectiva, &a 
tiene que ser una campaña arrolladora: mucha actividad y publicidad conce%rada en poco tiempo. La 
elaboración y presentación de esta nueva lista de servicios debe ser la principal preocupacidn de 
FEBOPI durante los ptóximos ocho meses. Sin embargo, este tipo de campaíía no se realiza una sola 
vez, sino que se la debe repetir todos los años. 

Base para d apoyo lutun, de USAiD 
e 

Al Equipo de Evaluación le preocupa que tal vez FEBOPI iio pueda reunir los recursos 
humanos que se necesitan para manejar y sustentar todos los elementos de su ambicioso Plan de 
Autosuficiencia. Tambih nos preocupa la oportunidad de la presentación del plan. Aun cuando esta 

- -seri~~ta€?SAIDd'ie~gsii apmk%n ytcdas lsts-picas dei rompecabeas cayeran en su sitio, 
aun asf llevarfa hasta mediados de 1993, en el mejor de los casos, hasta que se completaran los 
estudios de factibilidad, probablemente serfa mediados de 1994 hasta que los proyectos propuestos 
entraran en funcionamiento y tal vez mediados o fines de 1995 hasta que los proyectos alcanzaran un 
~ w t o  de eeuilibrio (según los cálculos de tiemw de la ~ r o ~ i a  FEBOPI). 



En consecuencia, en términos de financiación futura, USAID tiene varias opciones: 

Buede no hacer nada y dejar que su ayuda termine en diciembre de 1992. 

Puede continuar financiando los gastos de oficina y sugerir que FEBOPI obtenga otras 
fuentes de ñnanciacibn para cualquier nueva inciativa. 

Puede seguir Aaanciando los costos operativos, el costo de los programas nuevos. 

Puede candar el apoyo a los fondos operativos y subvencionar únicamente la fase de 
los estudios de Wbilidad de nuevos proyectos, con el entendimiento de que los 
proyectos que se consideren factibles recibirán dinero para programas piloto de 
demostracidn y, si tienen dxito, se proporcionarán nuevos fóndos pata ampliar los 
programas piloto. 

h e d e  reprogramar los fondos disponibles para que cubran lo que resta de 1992 más 
parte o todo 1993. 

Puede seguir considerando la posibilidad de una donacidn. 

Si la campaiía intensiva que se propone arriba se lleva a cabo de manera profesional y 
produce un número substancial de nuevos afiliados, servirá de desmostración fehaciente de la 
capacidad de la or\ganizacibn, y nosotros creemos que el resultado será una renovada confianza en 
PEBOPI. De ser asf, el Equipo Evaluador recomendarla que USAID considere seriamente la posibi- 
lidad de contimiar financiando los gastos de oficina como hace en la actualidad, los gastos asociados 
con la confeccidn completa de nuevos proyectos generadora de ingresos contenidos en la lista de 
ocho, o alguna otra combinacidn de las opciones presentadrs. 



SEGUNDA SECCION 

LECCIONES ASPMPLADAS 

La experiencia reciente en Bolivia indica que las cooperativas de ahorro y crédito pueden 
movilizar con mucho éxito sus propios fondos de préstamos. Sin embargo, necesitan ayuda para 
perfeccionar su tecnología de intermediacidn financiera. Se debe colocar mayor 4nfasis en el 
fortalecimiento insvitucional basado en la movilización de dep6sitos antes que en el crédito externo. 

En la actualidad las cooperativas de ahorro y crédito proporcionan servicios Anancieros 
completos (depósitos y prktamos) a la pequeila y a la microempresa. No obstante, la hiperinflación 
reciente ha distorsionado la estructura de sus balances hacia la inversión en activas fijos que deben 
liquidarse. 

A los equipos que diseñan proyectos se les debe exigir que proporcionen un anáiisis tinanciero 
a findo de instituciones como FENACRE. El análisis superficial lleva a graves tergiversaciones de la 
verdadera situación. 

Cuando una organización que representa a miembros a un segundo nivel, como por ejemplo 
FENACRE, asume funciones de intermediario financiero, desarrolla objetivos propios, a veces en 
conflicto con sus instituciones afiliadas. La estructura política de control crea graves conflictos de 
in'.?r&, socavando su función de intermediario financiero. En consecuencia, estas funciones deben 
separarse de la estructura de control político. 

PRODEM 

La metodologfa de los grupos solidarios ha dado buenos resultados en PRODEM. Parece ser 
una metodologfa apropiada en Bolivia, especialmente para los microempresarios en el comercio y 
productores muy pequeños. La clave ha sido permitir que la dinámica de la organización se 
desenvuelva libremente sin control burocriitico ni interferencias indeseadas por parte de la organi- 
zaci6n prestamista. Eos microempresarios forman s u  propios grupos. El dnico requisito de 
PRODEM es que los integrantes de un grupo vivan cerca el uno del otro, y que su producción o 
necesidades de crédito esten a niveles similaoes. Si en un grupo se producen conflictos, ¡os 
integrantes quedan en libertad para reestructurar el grupo. El resultado ha sido un bajo hdice de 
cuentas en mora, y los integrantes del grupo pueden pagar la cuota de un socio que no puede hacerlo. 
&pJ&gg& wh e..--- 

- 'VYL se cttpandaa y necesiten pr&mos m& grandes, taI 
vez PRODEMIBancoSol deberlan considerar la posibilidad de diversificar su metodologfa y otorgar 

m préstamos individuales. 

- La cultura institucional de PRODEM, que &luye la administración en equipo, ha sido un 
factor clave en su capacidad de crecer y evolucionar para convertirse en banco. Esta cultura de 

- 

caracteriza por el trabajo en equipo, la adquisición de eficacia en el trato interpersonal y la dedicación 
a la misión de la organizacibn. La delegación de autoridad y el uso de un comitt! de crédito integrado 
por asesores de campo que toman las decisiones son motivos por los cuides la transicidn de ONG a 

- 



banco se ha desanollado sin tropiezos y los negocios han continuado sin intenipciones durante la 
transicibn. 

USAD debe adoptar una metodologfa flexible hacia el desarrollo de instituciones en proyectos 
futuros, como sucedi6 en el caso de PRODEM. Si bien la conversión de PRODEM a banco regulado 
por la Superintendencia de Bancos no era parte del diseiío original del proyecto, USAD apoy6 esta 
decisidn de la gezencia de PRODEM, y aportó consejo y ayuda para facilitar la transicibn. Como 
resultado, PRODEM se ha tortalecido como institucidn, con más recursos para servir al sector de la 
mimeqresa. 

Los diseñadores de proyectos deben evitar utilizar lenguaje que conduce a expectativas poco 
realistas. Es prefetible equivocarse por el lado del conservadorismo, especialmente en campos 
particularmente difíciles como el desarrollo de la microindwtria. En dichos campos se debe dar por 
sentado que lo probable es que las cosas demoren más tiempo de lo que nadie anticipa. Este hecho 
debe incorporarse en el diseíío del proyecto. 

Se debe estimular a las organizaciones beneñciarias a que adapten el nilmero de nuevos 
proyectos propuestos o iniciados a la disponibilidad de personal calificado para ponerlos en práctica. 
Los proyectos incompletos no realzan la credibilidad. 

Las decisiones que se toman de abajo hacia arriba contribuyen al consenso y a la formacidn 
de equipos. Sin embargo, se debe reconocer que !a autocracia funciona más rápido. 

Las organizaciones beneficiarias tienden a postergar la elaboración de planes de 
autosuficiencia hasta que enfrentan la perspectiva inminente de alcanzarla. A esta altura tienden a 
aferrarse de un pelo. Todo proyecto que contemple la autosuficiencia debe incluir un calendario y 
una metodologla para tal fin. Los programas de autosuficiencia no deben proponerse dnicamente 
porque generan ingresos, sino que deben contribuir materialmente al logro de la misidn de la 
organización y responder a las necesidades de sus afiliados. Las organizaciones deben construir sus 
estrategias de autosuficiencia sobre estas bases, en lugar de considerar que los programas de 
autosuficiencia son necesariamente algo nuevo, diferentes y aparte de lo que ya se está haciendo. 
USAD y las organizaciones beneficiarias deben dedicar más tiempo para la evolución y verificación 
de los programas de autosuficiencia. 
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ANEXO A 

RENDIAlIERITO 



Como se seflald en la seccibn comapondiente a FBBOPI, los indicadores de desempeflo 
utilizados   ara medir los principales resultados de los componentes del proyecto MSED han 
cambiado (y se han reducido en nilmero) varias veces desde que comen& el proyecto. 

En la achiaiidad (id 31/3/92) el proyecto trata de medir los siguientes componenbs para 
organizacibn: puatcss de trabajo creados, nilmero de presht~ios, número de afiliados, nilmm de 
cursos de capacitación y número de estudios de polfticas. 

El grado do confianza con el que cada uno acepta estas cifim ea discutible. Como ya se ha 
seflalado, PEBOPI parece no tener un sistema de, gestidn de la información en el que se pueda confiar 
para genmar datos en el tiempo (par ejemplo, hasta fecha reciente no distingufa entre socios que 
pagan y que no pagan, y no tiene un criterio ñrma para decidir cuándo se deja de contar como socio a 
un afiliaio que no paga). Más aun, las cifras de generacidn de empleo se basan en dos f6rmulas 
sujetas a verificación por una encuesta que no se ha iniciado. Los datos que siguen deben aceptarse 
teniendo en cuenta Pas advertencias mencionalas. 

Ya ha pasado el 71 por ciento de la vida del proyecto (LOP, por sus iniciales en ingles). A 
continuiacidn se citas las cifm más recientes de que se dispone, al 31/3/92: 

EwYaQ& 
FENACRE 

PRODEM 

mAL 

AFILIACIONES 
FEBOPI 

PRESFATARIW 
PRODEM 
FENACW 

CARTERA DE PmS$TAIWW IMPAGOS 
PRODEM 
FENACRS 

WREBS DE ú%SACEFACM 
FEBOPI 

ESi'üDIIO DE POISIlCAS 
FEBOPI 6 2 

Fuente: USAID Project Status Repork, Oct. X, 1991 -Mana 3 1, 1992 y FEBOPI. 



ANEXO B 

METODOLOGIA 



ANEXO B 

FENACRE 

El Avaluador pasd tres dfas en Cochabamba, uno en Santa c m  y seis en la Paz. Esta 
evaluacidn se basa principalmente en entrevistas con las personas enumeradas en el Ap6ndice D, asf 
como en revisidn y anáiisis de documen~acidn pertinente. 

PRODEM 
i 

El método que se empleó en el caso de PRODEM consistid en entrevistar a 18 integrantes 
del personal de BancoSol, en la oficina nacional de PRODEM y en tres de las cuatro principales 
oficinas regionales de la organizacidn. Además, 19 Evalucdora visitd los talleres de nueve 
microempresarios en El Alto y Santa Cruz. 

La mayorfa de las conversaciones con PRODEMIBancoSol se concentró en los temas 
identificados para evaluacidn, a saber, la transición de PRODEM a BancoSol, el plan de este banco 
para movilizar ahorros, la asistencia técnica de ACCIONJAITEC, asf como en indicadores utilizados 
para evaluar y vigilar el programa de pr6tamos. Las entrevistas tuvieron lugar durante la semana del 
6 al 10 de abril de 1992. Asimismo se analizaron una serie de documentos, tanto actuales como 
histbricos, incluidos estados finmcieros y proyecciones, estadlsticas del programa y propuestas de 
apoyo de inversiones en BancoSol. Los Apendices de este informe contienen la lista de las personas 
con las que se establecid contacto y de los documentos revisados. 

El Evaluador mantuvo extensas conversaciones con la gerencia de FEBOPI, el asesor de 
WOCCU, la Junta Directiva de ADEPI en La Paz y Cochabamba y funcionarios de USPUDIBolivia. 
En Cochabamba el Evaluador visitó el Mercado Central de Muebles, donde se exponen artfculos de 

- i%~Tos por añiíados a ADEPT, y una fa6ri'ca de prendas de vestir de propiedad de un 
'miembro de ADEPI, y mautuvo extensas conversaciones con ambos. 

El Evaiuador examind todos los documentos pertinentes a FEBOPI y al proyecto MSED en 
general. 
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ANEXO C 

PERSONAS E INSTilWCIONES CON LAS QUE ESi'ABEECIO CONTACTO 

EmEI 

Junta Directiva 

Lic. AIfiedo Pacheco M. 
Presidente 

hg. Fedor Pérez 
Vicepresidente 

Lic. Hugo Bejarano 
Auditor 

Sra. Nancy Herrero 
Secretaria 

Lic. Artuto Franco.Soliz 
Gerente G e n d  

Lic. Gary Montano 
Unidad de Reforma de Políticas 

Lic. Marcos Kucharski 
Unidad de Reforma de Políticas 

AiImmmu 
Roberto L.Tartarini D. 
Presidente 

Luis Ortiz Ephza  
Vicepresidente 

Celia R. de Kucharsky 
- lxmaixa 

Oscar Baldivieso 
D i r m r  

Wüden h a n d o  M. 
Gerente General 



S 
Lic. Jaime Veizaga Zanabria 
Presidente 

Ricardo PBrez 
Vicepresidente 

Noel Omco 
Secretario Generd 

Edward L6pez 
Coordinador 

Mario Encinas 
Auditor 

Sra. Juana Gonzáles 
Secretaria 

Sra. Ceiida de Camparo 
Secretaria 

Directores 

Hernán Campero 
Jaime Aguüar D. 
Sra. Lena Vega 

Lic. Fernando Gamboa 
Gerente General 

XQGal 

William R. Tucker 
Coordinibdor - 

- Kiii-áfii Róseñberg 
Director, Comercio e Inversión 

Liza Valemuela 
Directora Asociada, Comercio e Inversidn 

.. - 

Ernesto Garcfa 



Comercio e Inversidn 
Director de Proyecto 

Eliaabethiaabeth Stephens Visnic 
Especialista en evaluaci6n 

PRODElW 

Felipe Hartman Luzio 
Gerente de Investigación y Desarrollo, Oficina Nacional de PRODEM 
Eduardo Bamberry Oteto 
Gerente de Operaciones y Finanzas 
Oficina Nacional de PRODEM 

Mario Uznayo 
Gerente de la Oficina Regional El Alto de PRODEM 

Isabel Machaca 
Asesora Residente en ia Oficina Regional El Alto de PRODEM 

Luis Mujica 
Administrador en la Oficina Nacional de PRODEM 

Elvira Romero 
Asesora de Campo en la Oficina Regional El Alto Regional de PRODEM 
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INDICBD8RIEs DE EFECTO 

A con thac ih  se incluyen dos ejemplos de sistemas utilizados para vigilar y evaluar el efecto 
de las actividades organizacionales emprendidas en pro del programa MSED de USAD. El primero 
se recomienda para FEBOPI, y el segundo esta siendo utilizado en la actualidad por PRODEM. 
Puesto que el programa de FENACRE no se puso en prictica, no se confeccionó ningún sistema para 
medirlo. 

A continuación se muestra un juego de indicadores de efecto, que incorpora actividades 
existentes y posibles nuevas actividades, en caso de que se las ponga en práctica. Estos indicadores 
de efecto se sugieren amo parte del sistema de información de FEBOPPIADEPI, del cual serla ficil 
extrapolar datos que necesite USAID. Los Uidicadores pueden consignarse en una hoja de calcular 
para compararlos con el plan, vida del proyecto (LOP), desempefio durante el perlodo, etc. 

Nbero de cursos 
Ntímero de participantes 
Número de personas que participan por primera vez 
Nilmero de participantes que han tomado 2 o más cursos 
Porcentaje de hombres 
Porcentaje de mujeres 
Número de prestaciones de AT en la empresa 

Total hasta la fecha 
Porcentaje hombreslmujeres 

AfiIidnu-- 

Porcentaje hombreslmujeres 
Retirados 
Ganancialpérdida neta 



Puestos creados 
Porcentaje hombres/mujeres 

Tednados 
En curso 

Terminados 
En curso 

PRODUCCION Y VENTAS CONSOL~ADAS 

Número de grupos formados 
Número de compaílías que participan 
Niámm de visitas a compradores 
ventas 

ENLACE§ NACIONALES 

NJmm de compañías abordadas 
NJmero de compañías locales identificadas como contrapartida 
Númm de primeras visitas a clientes 
Niímero de segundas visitas a clientes 
Ventas 

ImIAt,! COMERCIALES NACIONALES 

Número de ferias organizadas 
Número de compañías participantes 
Número de compradores abordados 
Ndmm de compradores a seguir 
ventas 

Número de ferias organizadas 
Número de compañfas participantes 
Nbmm de compradores abordados 
Número de compradores a seguir 
Venta8 



Ndmero abordado 
Número que visiid Bolivia 
Nrárnem de visitas concertadas 
ventas 

Número de @las distribuidas 
Número de indagaciones 
Número de remisiones a compañlas locales 
Ntímero de respuestas 
Niímero de cotizaciones presentadas 
Ventas 

INGRESOS 

VENTAS DE AVlISOS PUBLICX'I'ARIQS 

Catalogo de las ferias 
Gula de compradores 

COMlSIONES/DERECMQS RECIBIDOS 

Ventas a través de enlaces nacionales 
Ventas de produccidn consolidada 
Ferias comerciales 
Venta de Gufas de compradores 

Investigacidn de mercado 

PORCENTAJE DE AUTOFINANCIAClON 

El sistema de Vigilancia y Evaluacidn de PRODEM para el programa MSED de USAID se 
encontrará en la página siguiente. 







ANEXO E 

RESüMEN DE RECORiZEMDACIOPJES 

- Se necesita AT (Asistencia t8cnica) para trabajar can cooperativas de ahom y 
crédito a fin de elabriu u0 plan estrdgico para PENACRE. 

Reduccidn de tamaño 

PENACRE debe despojarse de toda actividad no asociada con organizaciones 
que paguen por sus servicios. 

WOCCU y DGRV coordina& 13 capacitación en cooperativas de ahorro y 
craito a través de UNBESCOOP. Principal t?nfasis en fóatatecer la capacidad 
de intermediacidn de las cooperativas de ahom y crédito. 
Las cooperativas necesitan AT que las ayude a cumplir los requisitos del 
Superintendente de Bancos. 

htitud6n Central de Liquidez 

o A establecerse en dos etapas: 1) centro de informacibn; 2) gestión de activos y 
pasivos. 

- El sistema de cooperativas de ahorro y crédito confeccionar6 indicadores de 
ef- para seguir la trayectoria de afiliados, préstamos, liquidez, rentabilidad, 
capacidad del capital, etc. 

o Debe prohibir que las cooperativas de ahom y crédito movilicen dep6sitos 
entre no afiliados, así como que en la Iastitucidn Central de Liquidez se 
- *. 
ranrañ c iep&h provenientes de personas u instituciorres no amiaoas a 
cooperativas de ahom y crédito. 



- Disefiar, administrar y tabular una encuesta de macado. 

O Continuación de los seminariog; visitas a mlcroempre9as. 

Uso de íbrmularioa de solicitud de préstamos para establecer la base de datos 
a ñn de seguir la trayectoria de los microempresarios que han recibido 
préstamos. 

- Consideracidn de la posibilidad de ofrecer cursos de computación a 10s 
asesores. 

- Reinicio del diálogo sobre polfticas con el GOB. 

.. Aumentar la capacitación tecnica en la empresa. 

- Ayudar a los afiliados, en forma individual, con la elaboración de planes, 
solicitudes de préstamo, temas técnicos y tecnológicos, precios, etc. 

O Continuar con las capacitación en el aula, pero se debe tratar de conseguir 
equipo de demostración. 

O "Comercializar" más a conciencia las ferias comerciales, por ejemplo 
vendiendo avisos publicitarios, prestando atencidn al mercado después de la 
feria, etc. 

4. Investigaci6n de mercado 

- Comunicación con fabricantes y compradores con respecto al estudio de los 
camd idos. 



m Considerar la posibilidad de un programa de comercidizacidn para que la 
funci6n de investigacidn de mercado sea rentable. 

m Confeccionar el sistema de gestibn de la informacidn (MIS). 

- Elaborar instrumentos de encuesta para obtener datos sobre la generacidn de 
e m p h  y perf'ii de los afiliados. 

- Considerar la posibilidad sugerida de reorganizar. 

Habléir con las ADEPI sobm lo que se sugiere arriba. 

- Preparar nueva Definicidn de la Misi6n que indique la reorientacidn de los 
m objetivos. 

Examen de publicaciaces eri un intento por hacerlas más a tcno con las 
inquietudes de los afiliada. 

- Reparar una campaña intensiva, basándose en un grupo de ocho servicios 
nuevos o ya en funcionamiento, y Ilevs a cabo un apretado programa de 
captacidn da nuevos rfiliados. 

7. Servidos al afiliado . 

- Considerar la posibilidad de prestar los nucvoe servicios que se recomiendan 
en la Evduacidn. 

- Definir oportunidad y resultados y analizar con USAD. 
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ANEXO F 

INTEGRANTES DEL EQUIPO DE DA1 

WILLIAM HSHER (Me de Equipo) es especialista en fortaiecimiento institucional en 1 os camp 
comercio, inversión y comercial&idn a nivel internacional. Tiene amplia experiencia en los 
sectores público y p&do, asf como en p a b s  industrializados y en v l i  de desarrollo. Ha llevado a 
cabo tareas de diseño de proyecto, administración y evaluación para USAID y organizaciones 
similarea en Jamaica, Costa Rica, Guatemala, Belize, la zona oriental del Caribe, Tailandia y otros 
países de ASEAN. 

JE;i('ñ('REY POYO, Ph.D., como Especialista Principal en Investigación en el Departamento de 
- 

Economía Agrfcola y Sociologfa Rural, de la Universidad Estatal de Ohio, es asesor residente a largo 
plazo del Banco Centd de la Repdblica Dominicana, en un proyecto patrocinado por la A.I.D. para 
fortalecer la viabilidad financiera de instituciones bancarias rurales. Anteriormente íhe Director del 
Programa de Banca y Finauzas de INCAE, el Instituto Centro Americano de Administración de 
Empresas. 

- ANNE BEASLEY ha adquirido amplia experiencia en financiamiento y desarrollo de pequefias y 
micruempresas desde su puesto de Contratista de Proyectos en A.I.D./RepilblSca Dominicana. Sus 
responsabilidades en ese puesto incluyeron la coordinacidn del Proyecto de Desarrollo de la PequeBa 
Empresa y el Proyecto de ~esarrol'lo de la Pequefia y Microempresa en apoyo del Fondo para la 
Financiación de la Microempresa (FONDOMICRO). Tambien ha trabajado en los campos de las 

- cooperativag de ahorro y crédito y de la banca comercial. 
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ANEXO G 

ALCANCE DEL TRABAJO 

El proyecto de Desarrollo de la M i m  y Pequeña Empresa (MSED) fue autorizado en 1988 y 
se lo puso en practica en 1989, tras la firma de los cinco acuerdos cooperativos. 

Los objetivos del proyecto son promover el crecimiento econdmico rdpido y sostenido de 
Bolivia y lograr una distribucidn más equitativa de los ingresos. El proyecto se propone estimular el 
crecimiento estable a largo plazo y el desarrollo del sector de la pequeiía empresa en Bolivia. 

El proyecto funciona con organizaciones locales que lo ponen en practica: la Fundacidn para 
la Promoción y Desarrollo de la Micro Empresa (PRODEM), la Fedeiacidn Boliviana de la Pequeña 
Industria (FEBOPI) y la Federacidn Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FENACRE). 
ACCION Internacional fue elegida para que prestara asistencia técnica a PRODEM, y el Consejo 
Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito (WOCCU) fue seleccionado para la coordinación 
general del proyecto, así como para prestar asistencia técnica a FENACRE y a FEBOPI. WOCCU 
f i d  un sub-acuerdo con la Confederacidn Latincameticana de Cooperativas de Ahorro y Crédito 
(COLAC) para prestar asistencia técnica a largo plazo a FENACRE en aspectos específicos. 

El proyecto MSED se propone fortalecer a tres organizaciones locales y aumentar su 
capacidad de provisidn de servicios a sus integrantes y clientes. 

Para decirlo en forma resumida, el proyecto aporta las siguientes finanzas: 

a) FENACRE: US$4,2 millones de crédito canalizados a las cooperativas de ahorro y crédito 
a través de FENACRE; US$330.000 en concepto de capacitación y equipamiento. 

b) PRODEM: US$1,8 millones en créditos; US$516.000 en capacitacidn y equipamiento. 

c) FEBOPI: USS300.000 para apoyo de gastos operacionales; US$14.000 en capacitación y 
equipamiento; USS161.000 para investigación de políticas. 

d) ACCION Int-cional: USS439.000 en asistencia tknica a PRODEM y capacitacidn de 
personal* 

e) WWCU: USS1.899.000 en asistencia técnica a largo plazo a FENACRE, FEBOPI y al 
proyecto ea general. 

El Gobierno de Bolivia bambidn aporta US$1.850 en fondos de contrapartida, la mayoría de 
los cuales cubren gastos de crédito. y de operaciones. 



En general el proyecto marcha como estaba previsto. PRODEM ha efectuado préstamos a 
unas 20.000 mictoempresas en La Paz, El Alto, Santa Cruz y Cochabamba; FEBOPI muestra un 
sxtrmrdhario aumento (de 540 a 3.600) en su ndmero de afiliados (que pagan y que no pagan), y por 
primera vez recibe el reconocimiento del GOB y de otras asociaciones del sector privado como 
representante del sector de la pequeña empresa. WNACRE, tras estar cerca de la bancarrota y de 
haberse reorganizado drásticamente, esta dando señales de rmp8i1ación. 

El sistema de Vigilancia y Evaluación (M&E)' del pmyecto ha sido por lo general deficiente. 
El sistema Ma;E originalmente se extrajo directamente de una compleja y detallada lista de 
indicadores contenida en el Plan del Proyecto, Dada la incapacidad del proyecto de generar datos 
sobre esos indicadores y del hecho de que varios de ellos parecfan superfluoe, el sistema ha sufrido 
numerosas modificaciones. Cada modificación ha traído una reduccidn en el nilmero de indicadores, 
peco la dificultad de recibir datos confiables persiste. JA iíltima reddmición de !Mlicadores en 
septiembre de 1991 d a  ser probada, pero por primera vez parece ser manejable. 

El principal objetivo de esta evaluaci6n interina es explorar temas fundamentales de 
administracidn que permitirán, de ser necesario, realizar ajustes en la puesta en practica del proyecto. 
Un objetivo secundario es examinar el sistema de vigilancia y evaluación para garantizar su capacidad 
de proveer a los administradores del proyecto de USAID la información necesaria para medir el 
progreso del proyecto. Un tercer objetivo es extraer las lecciones que se hayan asimilado como 
resultado de este proyecto y que podrlan ser útiles para el diseb e implementacidn de proyectos 
similares en el futuro. 

Al comienzo de las actividades de evduación en el pafs el equipo celebrard una reunión del 
planificación (TPM) a fin de examinar el alcance del trabajo, defíaiu un plan de trabajo y examinar 
los objetivos y el calendario de reuniones y entrevistas. 

A los evaluadores se les pide que contesten las preguntas administrativas clave que se 
enumeran abajo sobre cada una de las organizaciones locales que están poniendo en practica el 
proyecto. Además, para cada una de las entidades los evaluadores examinarán el sistema de 
Vigilancia y Evaluación. Se les pide a los evaluadores que analicen el sistema con ojo crítico y 
determinen si &te puede o no producir datos útiles y conñables paca la administración de USAID, asl 
como que eleven las recomendaciones pertinentes. 

El sistema M&E se define como la información que las organizaciones locales que ponen en 
práctica el proyecto gen- para informar a los supervisores del proyecto en USAID sobre el 
progreso dd proyecto. No abarca toda la información que los administradores de las organizaciones 
necesitan a diario con fines administrativos. 



m: FENACRE recibid su primer desembolso de fondos de crédito de USAID en 
agosto de 1991. &Tiene FENACIRE un plan viable para canalizar los fondos de crédito hacia las 
cooperativas de ahorro y cr6dito? la estructura de la tasa de intaréh apropiada en el contexto del 
mercado financiero boliviano? Las cooperativas de ahorro y crédito que reúnen los requisitos p&ín 
ansiosas y prepwadas para participar en el programa? &Les parece que han recibido suficiento 
capacitación para emprender un programa de préstamos a la peque& y mimo empresa? @ay 
suficientes cooperativas de ahorro y credito en potencia que reúnan los requisitos y tengan interés en 
recibir crédito c o m  para justificar una infusidn de $5,4 millones como se prevé? El plan de 
~iaallización de las cooperativas de ahorro y crédito (según el cual los fondos de crédito pasatan a 
formar parte del patrimonio neto de las cooperativas de ahorro y crédito si cumplen ciertos requisitos) 
&es sensato y manejable? 

.. . v: Uno de los objetivos del proyecto es fomentar el ahom entre las 
cooperativas afiliadas a FEMACRE. &Qué ha hecho FENACRE para promover la movilización de 
ahorros en los dltimos dos años? capaz FENACRE de realizar una campaila agresiva? &Que ha 
hecho WOCCU para ayudar a FENACRE en este aspecto? &Es posible sugerir alguna mejora para la 
campaña de movilización de ahorros? 

. . . . .  FoJdaleclmiento: Uno de los objetivos principales del trabajo de USAID con 
FENACRE es el íkdecimiento instituciond. Como resultado del proyecto, FENACRE una 
institución más fuerte? &Que medidas se pueden utilizar para evaluar la autosuficiencia y que 
progreso realiza FENACRE en este sentido? &Se puede atribuir la reorganización de FENACRE al 
proyecto de la A.I.D.? &Que papel ha tenido la cooperaci6n de Alemania y la Supeiintendencia de 
Bancos en esta reorganización? 

S-de- 
. . : En un tiempo FENACRE tuvo un departamento de "asistencia 

técnica a cooperativasn y un departamento de auditorlas. Con la reciente reorganización de 
FENACRE, estos dos departamentos se han separado de la organización y se han establecido dos 
fundaciones diferentes. La fundación de auditorlas, sustentada por los alemanes, cuenta con la 
aprobación y apoyo de la Superintendencia de Bancos. &Que función de supervisión mantendrd 
FENACRE sobre sus cooperativas de ahorro y crédito?  puede FENACRE, una organización de 
seguío nivel de representación, supervisar con efectividad su cartera de préstamos a las cooperativas 
de ahorro y crédito sin tener un departamento de auditorlas y otro de asistencia técnica? puede la 
fundación de asistencia técnica mantenerse con las contribuciones de las cooperativas de ahorro y 
crédito? &Tiene la capacidad financiera para hacerlo? 

dE%&- ~aib eCectiva ira S* ia asisrenrda r&rda &iNECU y de 
COLAC? &Que logros se pueden atribuir a su asistencia? &Cómo se puede mejorar dicha asistencia'! 
El alcance de trabajo del asesor de COLAC se ha modificado, y en la actualidad ayuda a FENACW 
con el desmantelamiento del Programa de Movilización de Ahorros. LES ésta la mejor manera de 
aprovechar la capacidad de este asesor? 

E v m :  &Es el sistema de Vigilancia y Evaluación (M&E) de FENACRE 
apropiado? Haga el favor de recomendar otros posibles indicadores de efecto, si cortesponde. 



c: Evaltíe la estrategia de transferir las actividades 
de préatamo a Bancoirsl. @S la estrategia sdeccioda la mbs apropiada? &a transferencia 
anticipada del Director Ejecutivo y del Gerente General de la oficina de Ea Paz dejad un vaclo 
administrativo que podrh afectar el proyecto de USAID? 

c: &Está BancoSol concentrándose con efectividad en la 
movilización de ahorros? 

-: &Cuán efectiva ha sido la asistencia técnica de ACCION 
Iatemational? Como resultado de esa ayuda ha fortalecido PRODEM desde el punto de vista 
htitucional? &Que medidas se pueden utilizar para evaluar la autosuficiencia institucional y el 
progreso que PRODEM pueda haber hecho en ese sentido? &Que logros se pueden atribuir a esa 
asistencia? &Cómo se puede mejorar dicha asistencia? 

Ev-: &Es adecuado el componente de M&E de PRODEM? 
LPn>porciona datos confiables y dtiles? Recomiende otros posibles indicadores de efecto, si 
conaponde. 

-: En su cardcter de asociación de personas de negocios, FEBOPI 
no tiene una fuente estable y segura de ingresos. Sin embargo, el proyecto preve que FEBOPI 
alcanzar4 la autosuficiencia para la fecha prevista de terminacidn de la asistencia. &Cuán realista es 
esta previsión? Los evaluadores deberán examinar el Plan de Autosuficiencia de FEBOPI y dar su 
opinión sobre lo realista del plan. Sobre la base de su experiencia con otras organizaciones de 
representación, los evaluadores deberán proponer otras posibles estrategias para alcanzar la 
autoñnanciación. 

de m de Po . . M: Esta unidad de FEBOPI debe iniciar investigación de pollticas 
sobre el sector de la micro y la mediana industria. &El personal actual de la unidad tiene la capacidad 
de seleccionar e iniciar investigación y diálogo en este campo, que tenga efecto significativo para 
reducir los obstaculos que se presentan al crecimiento de la micro y la pequefla industria? &Cuán 
efectiva ha sido ata Unidad de Polltica en la promocidn de cambios de política hasta el momento? 
&En que medida las actividades investigativas de la Unidad de Polltica benefician a PRODEM y a 
FENACRE? &Que mejoras en general se le pueden hacer a esta unidad? 

~ ~ e s t < f -  integrada pur uctró Prt)lEPf, que Son asociac?ones departamentales de 
pequedias industrias. Se supone que FEBOPI les debe prestar asistencia, a fui de fortalecer la 
capacidad que las ADEPI a su vez tengan de prestar asistencia técnica a las pequeñas industrias 
afiliadas. ¿Cuán efectiva ha sido FEBOPI en esto? &Que apoyo ha recibido FEBOPI! de WOCCU en 
este sentido? &Cuán efectivos han sido los programas de capacitacibn ofrecidos por FEBOPI? &Que 
efecto han tenido? Tiunbien se supone que las ADEPI son autosuficientes. &Que progreso se ha 
realizado en este sentido?  que visión tienen FEBOPI y las ADEPI del futuro de su sistema? 



Provecto.futuro: En la actualidad USAID no tiene previsto desarrollar un 
programa de seguimiento de la micro y la mediana industria una vez cumplida la fecha de teminacidn 
del proyecto actual, el 31 de agosto de 1993. A partir de sus impresiones sobre la capacidad de 
FEBOPI ~ecomendarfan los evaluadores que USAID siga financiando a FEBOPI? ~Tendrla FEBOPI 
la capacidad de poner en pr8ctic;i ueas de análisis de subsectores? &O seda más recomendable el 
simple apoyo a los gastos operativo8 hasta que FEBOPI pueda establecerse sobre terreno más firme? 

WQCCU: Cuán efectiva ha sido la asistencia técnica de WOCCU? 
&u4 logroa se pueden atribuir a dicha asistencia? ~Cdmo se la puede mejorar? 

. .  . c: @S adecuado el sistema de M&E de WOCCU para al 
componente de FEBOPI? Reconniende otros posibles indicadores de efecto, si corresponde. 

El informe escrito del evaluador debe contener: 

- Pomulario de Resumen de Evaluacidn de AID i330-5 (adjunto). El contratista debe 
llenar la Seccidn H "Resumen de Evaluacibn", y la Seccidn J "Resumen de Resultados 
de la Evaluación, Conclusiona y Recomendaciones"; 

- El inbrme de evaluacidn no debe exceder 50 páginas y debe incluir las siguientes 
secciones: 

o resumen gerencial; 

o análisis de resultados, conclusiones y recomendaciones para cada organizacidn 
instrumentadora; 

- análisis de las lecciones asimiladas; 

- sección de Apdndices, que incluir4 como mlnirno los siguienta elementos: 

un breve resumen del estado actual de los resultados; - descripción de la metdologla aplicada en la evaluación; - bibliografía de los documentos consultados; 
6 nsia &instituciones ypmrsorras wmitacías; 
- indicadores de efecto de los sistemas de M&E de cada organización, 

frente a los objetivos de este proyecto; 
- resumen de recomendaciones. 
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Dos dfas antes da finalizar el trabajo en el pals, el contratista elevará un informe oral ante 
USAIDIBolivia y representantes de las organizaciones evaluadas. Además, antes de salir de Bolivia 
se presentara un borrador del informe ante l i  Qficinar de Comercio e Inversión, de USAID. La 
Misión revisaríi y comentad el borrador del informe y lo devolvera con comentarios no más de dos 
semanas después de la partida del contratista de Bolivia. 

El ailtimo borrador del informe debera ser presentado ante USAID/Bolivia a más tardar dos 
semanas dsspuh de que el contratista haya recibido el borrador con comentarios de USAID. 

USAD entregará el informe final al contratista en el plazo de diez dfas. A m& tardar tres 
semanas despues de recibido el informe final se presentaran 25 copias del informe (10 en inglés y 15 
en español) a la Oficina de Comercio e Inversión de USAID. 

La Misión considera que el equipo de eviiluación debe poseer los siguientes conocimientos y 
experiencia: 

o conocimientos y experiencia en diferentes programas de micro préstamos; 
o sólidos antecedentes en cooperativas de ahorro y crédito, con especial Bnfasis en el 

área de movilización de ahorros; 
o conocimientos y experiencia con organizaciones de representación de pequefias 

empresas e industrias, especialmente con sus programas y estrategias de 
autosuficiencia y automantenimiento; 

o capacidad para escribir informes de evaluación concisos y coherentes; 
O capacidad para trabajar en equipo. 

Se recomienda un equipo de dos personas, como se describe abajo, aunque al contratista se le 
pide que sugiera la combinación de capacidades des equipo definitivo. 

en -es de . . de la Pea- v la 
ejerced el control general de la evaluación y será el principal responsable por la 

redacción del *me. Tendríi amplia experiencia (preferiblemente con AiD) en evaluación de 
proyectos en el área de proyectos de desarrollo de la gequeiia y la microempresa, y debe tener 
excelentea conocimientos (S+, R-4) del idioma espaíiol. Esta persona deberá tener experiencia con 
organizaciones de representación de pequefias empresas en Latinoamerica. 

- . . E! z v  Cr- tendrá s6lidos 
antecedentes en la movilizacidn de ahorros para cooperativas de ahorro y crédito, bancos y 
organizaciones no gubernamentales. Tendr4 experiencia y conocimientos de proyectos de AiD o de 
otros sobre donaciones a cooperativas de ahorro y crédito y en general sobre proyectos de préstamos 
a la micro y la peque& empresa. La persona debe tener excelentes conocimientos del espaiiol ($4, 
R4). 



Partienelo de una semana de trabajo de seis dfas, este contrato demandará el siguiente 
esfuerzo: 

de 
-: 22 dfas 

v C r w  15 dfas 

El equipo trabajara en estrecho contacto con gerentes y personal de PRODEM, FIEBOPI y 
FENACRE. 
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El contratista comenzará su trabajo en La Paz, Bolivia, alrededor del 20 de enero de 1992. 
La duracidn prevista del trabajo, incluida la presentaci6n del informe final, es de unas 7 semanas. 

Era este contrato se aplicad el sistema de reembolso de gastos. USAIDIBolivia se reserva d 
derecho de aprobar el vale final (que representa el 20% del monto del contrato) antes de que AID/W 
realice el pago fiad al contratista. 

M. CIO 

La principal ubicacidn de los servicios del consultor será La Paz, Bolivia, e incluirri visitas a 
otras ciudades bolivianas. 





INFORMACION PERSONAL: 

SEGUNDA PARTE : CALCULO DEL MOVIMIENTO ECONOMICO MENSUAL DE LA MICROEMPRESA 

. = 
= 

-- 
. 
- 

- (Por favor utilizar la página adjunta para calcular los ingresas por ventas (V) y las compras (C) mensuales.) 

Nombre del Grupo: ,-,.....lll..l..-.p- Cbdlgo: - 
Fecha: DIA --- MES ,- m0 -. e 

Nombres: _I-.---l-_l---_---I---.- Apellido Pratem: ..lp- 

Apellido Matemo o de Casada: P Código: ,y..... 
Rama de Actividad: uIcIw...I.*.-..-.--------------------.-----.-------------.-----.*Iu.... Cbdlgo: --,,,, 
Sec. de Ptm. K.O.: ---..--- 

-1 

TOTAL INGRESQS'.POR VENTAS A l  MES 

1. Total compras al mes 
......U.. m... .... m..."..". .U ...... U......"...U.--.-------I"--I---........UYUIIuuIII.Uyu.LL"...u-. l ....U.. I ,.....HI-.... 1 ......" I ( c )  - 
2. Gastos mensuales enersonal ...... -.".U. "."".....U...".,.."..."..... U'...."- ........cu. 

= 3. Costo mensual en traiasprte 
W I I L . " . . . . . . W I . " U U I W U I . W U I  

4. Mantenimiento y Rep. de muebles y enseres 
- I 

5. Ckota Sindicato 
C . V . " .  .. "......"...#"...".............., *. I..MUULUIU..U..............."*.........iUI I .. ......"., I - .........,...L... - 1 .. - 1 

TQTAL COSTOS VARIABLES AL MES %s. 

WlUOAD BRUTA 8s. 1, 
t - 

-AlarriletPuesto!I-.-.'--l..--.--.i ..."""""". 
2. ' Alquiler depdsito 

--.e .. "m- s... .-"i ..... ..uuIwII.uII-.i.M....*UII......u.UIU.... "....UI~"UI"".."..~U."".......,L......U. 

. - _ 3 d  v_A....?3e~men.SifiPUPU5!~FJo ~ . . . - " . " " . " ~ -  ........, ........,..... -U.. 

4. Imgwesto municipal o Sentaje 
-.C.. ".C.................." ...s.. ........"....... Y... UUU......L..m..I....-.wy.",....wI..UU.."..U. 

6. Energia El6ctrica .... .... 
,U..- .... "i." .... "..."........".P.. ~ . . . u I u I I u I I . . . u I u I I u I I , . . . w . w . . . . . .  ---..M.... "*.....L.". L L " . . . . " . ~ " . " , . . . . . .  ...... ".... ....e.... U........ ... "U. I I 1 1  
7. Agua 1 1 1 1 

( cv) 

l!!!3 !!-a!)) 
I 

TOTAL INGRESOS DISPONIBLES (Utllldad Neta) 6s. 1 1 1 1,". 

,....U .... 
.r.w.. 

- TOTAL COSTOS flJOS MENSUALES Bs. (CF) 
? 

...ur,..""". 

...,..U. WC, 

.... .. H...... .U" 

... --a-., 

I 1 1 

,,"..". 
,,"..".. 
.......a. 



~ ~ ~ ~ & @ , ~ a r - -  LI - --- 
2. C u o t ~ R ~ E M B s . ~ - '  

n 
."Ji)) 

3. Cuota PRODEM ....- B s . _ O  
-U ..UU... .I-------------"i '..m.... ( I ) 

- j 7 c 5 m \ w m  __ UII ...,...MIWILi I.1". 

B. Ahom 

TOTAL ASIGNACIOW DE INGRESO DISBQNIBLE 8s. 

r *u 

TOTAL SAWO DISPONIBLE (Uillldad Final) Bs. 

RECOMENDACIONES ASESOR: I----I--.I~ 

TOTAL PRESTAMO RECOMENDADO. 63. 

MONTO DE LA CUOTA %a 

PLAZO EN SEMANAS 1 1 

NOMBRE 

NOMBRE 

DEL ASESOR: , m 
YIUIWIUUIII....I.M..LIwU..., 

DEL TRANSCRIPTOR: ~ . . N . u I u I I . u I I . W . u c H . . . . . ~ . . ~  U,.. L........M.uIII 





ANEXO 1 

PRONOS1IICOS FINANCIEROS DE BANCOSOL 
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1. "amwth and Quity through Microenterprise Investments and Institutions Project (OEMYM): 
Overview of the Project and Hmplemer~tation Plan, October 1, 1989-September 30, 1990. " GEMINI 
MonogratWa de Trabajo No. 1. Diciembre de 1989. [no prevista para circulacidn general] 

2. "The Dynamica of Small-Scale Idustiy in Africa aad the Role of Policy." Cm1 Liedholm. 
OEWM Momgraf'ía de Trsbajo No. 2. Enero de 1990. $5.50 

3. "Prospecta Eor Enhanciag the Pdrmance of Micro- and SmallScale Nonfarm Entmprises in 
Niger." Donald C. M&, Thomas Dichter, Yacob Fisseha, and Steven Haggblade. GEhrl[INI 
Monografía de Trabajo No. 3 Febrero de 1990, $3.00 

4. "Agenda Paper: Seminar on the Private Sector in the Sahel, Abidjan, July 1990." William Grant. 
OEMiNi Monografía de Trabajo Xo. 4. Agosto de 1990. $3.00 

*S. "Gender and the Growth and Dynamics of Microenterprises." Jeame Downing. GEMIM 
Mom@a de Trabajo No. 5. Octubre de l M .  $10.50 

6. "Banking on the Rural Poor in Maiaysia: Project ikhtiar." David Lucock. GEMINI Monografía de 
Trabajo No. 6 Octubre de 1990. $3.00 

7. "Options tar Updatiag AskARIES." Larry Reed. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 7. Octubre 
de 1990. $3.50 

*8. "Technology-The Key to Increasing the Prductivity of Microenterprises." Andy Jeaas, Eric 
Hyirnan, and Mike O'Do~eii .  GEMM Monograffa de Trabajo !?c. 8. Noviembre de 1990. $3.60 

9. "Eesotho Small and Microenterprise Strategy-Phase ii: Subsector Analysis." Bill Grant. GEMINI 
Monogrp:% de Trabajo No.9. $15.50. 

10. "A Subsector Approach to Small Enterprise Promotion and Research." James J. Boomgard, 
Stephen P. Davies, Steven J. Haggblade, and Donald C. Mead. GEMINI Monografía de Trabajo No. 
10. $3.10 

11. "Data Collection Strategies b r  SmallScale Industry Surveys. " Carl Liedholm. GEMINI 
-- Monografía -.--- de Trabaio -- No. 1 -- 1. Enero de lW1$3.31). 

- 

- 12. "Dynannics of Microenterprises: Resmch hues  and Approaches." Carl Lietr50lrn and Donaid C. 
Mead. GEMINI Mmografla de Trabajo No. 12. Enero de 199 1. $6.50. 

- * Publicaciones de interh general 



13. "Dynamics of Microenterpris~: Research Priorities and Research plau. " Carl Liedholm and 
Donald C. M d .  OEMNI Monografía de Trabqjo No, 13. Agosto de 1990. [no prevista gara 
circulacidn general] 

14. "Review of Year One AaiviOiea (October 1, 1989 to September 30, 1998) and Year Two Work 
Han (g)ctsber 1 to Novembw 30, 1990)." GEMMI Monografía de Trabajo No. 14. Enero de 1Hl. 
[no prevista gara circulacidn general] 

*15. "Tine Ptocesa of Instituti~nal Development: Assisting Small Enterprise Institutions to Become 
More Effectlve." Elaine Edgcomb and Jamas Cawley. GEMNI Monografía de Trabajo No. 15. 
Enero de 1991. $9.70. 

16. "Baseline Surveys of M i m  and Small Enterprisa: An Ovmiew." Donald C. Mesd, Yacob 
Fisseha, and Michael McPherson. GEMINi Monograffa de Trabajo No. 16. Mano de 11991, S2.60. 

17. "Kenya: Kibera's Small Enterprise Sector-Baseline Survey Report." Joan Parker and C. Aleke 
Dondo. GEMNII Momgraffa de Trabajo No. 17. Abril de 1991. $6.40. 

*18. "A Financial Sysbms Appmach to Mimenterprises." Elisabeth Rhyne and Maria Otero. 
CIEMINI Monojpffa de Trabajo No. 18, Abril de 1991. $3.00. 

Y 19. "Agriculture, Rural Labor Markets, and the Evolution of the Rural No,nfimn Economy." Steve 
Haggblade 2nd Carl Liedholm. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 19. Mayo de 1991. S2.50. 

*20. "The Mict~enterprise Finance htitutions of Indonesia and Theil Implications for Donors." 
Elisabeáb Rhyne. GEMINi Monografía de Trabajo No. 20. Junio de 1!Ql.. $3.40. 

21. "Micromterprise Growth Dynamics in the Dominican Republic: V e  ADEMI Case." FranPr F. 
Rubio. GEMiNi Monopafía de Trabajo No. 21. Junio de 1991. $3.10. 

2: "A PIOposed Subsector-Based Monitoring and Evaluation System for CAREtThailand's Silk 
Prsmotion EffÓrts." Steven Haggblade. GEMI(N1 Monografía de Trabajo No. 23. Septiembre de 
1991. $3.60. 

24. "Steps to the Creation of a Viable Finaacial Institution for Mimenterprise Development in the 
Philippines: Notes on a Process b r  the Staff and &ad of Tulay sa Pag-Unlad, Inc." Doug Salloum 
and Nim Bortoa. GEMINI Monografía de Trabajo No. 24. NoviemSm de 1991. $2.00. 

+tS; "ttittage ~anETñg: A CixMCountry gudy of a CoGunity-Based Lending Methodology." 
Sharon L. Holt. GEMiNI Monografía de Trabajo No. 25. Diciembre de 1W1. $12.60. 

*22. "Credit Unions: A Formal Sector Alternative for Financing Microenterprise Development." John 
H. Magill. GEMINI Mowgrafía de Trabajo No. 22. Septiembre de 1991. $3.80. 

26. "Dynarnics of Small- and Micm.scale Enterprises and the Evolving Role of Finance." Carl 
Liedholm. GEMM Monografla de Trabajo No. 26. Diciembre de 1991. $3.00. 



(17. "Qpportumiitiea for Intervention in Thailand's Silk Subsector." Stwen Haggblade and Nick 
Ritchia. QEMINI Monograffa de Trabdo No. 27. Enero de 1992. $3.20. 

118. "Apax Study of the hsociaci6n de Grupos Solidarios de Colombia." Arelie Gomez Alfonso, with 
Nm Borton y Carlos CasteDlo. GEMM Monograffa de Trabajo No. 28. Abril de 1992. $4.60. 
[v&w lo8 hfbrmm TBcnicos No. 36 and No. 39 para estudios Apex en Senegd y Tailaadia.] 

29. "laia Subactor Meohodology, A Field Orientation b r  CAREIEgypt, January 2 0 - F & ~  7, 
19!l2." Williacn Grant, GEMINI Monugraffa de Trabajo No. 29. Abril de 1992. 

30. "'Poverty Lending' aad Microenterprise Dwelopment: A Clarification of the bsuw." Mohini 
Whotra. GEMNI Monografía de Trabajo No. 38. Mayo de 1m. 

1. " J d c a  Mimenterprise Dw6logment Broject: Technical, Administrative, EconomIc and 
F i c i a l  Analyses." Paul Guenelte, Surendra M. Oupta, Katherlne Stearns, and Jmes Boomgard. 
GEMlNI 
Informe TWw No. 1. Junio de 1990. [no prevista para circulación general] 

2. "Bangladesh Women's Enterpirise Developmenrt Prq!ect: PID Excerpts and Background Paper." 
Shari Bermbach, Kathefine S t a m ,  and Syed M. Yiashenk GEMiNi Informe Técnico No. 2. 
Octubre de 1990. $13.00 

3. ."Maroc: Canceptioa d'une Enquete p u r  cm Etude du Secteur Informel." Eric R. Nelson and 
Howni 31 Ghazi. GEMiNI Lnforme Técnico No. 3. Noviembre de 1990. $12.50 

4. "Small Enterprise Assistance Project 11 in the Eartern Caribbm: Project Paper." Jame-s Cotter, 
B ~ c e  Tippet, and Danielle Heinen. GEMINI Iaforme Técnico No. 4. Octubre de 1990. [no previsto 
para circulación general] 

5. "Technicai Assessment: Rural Small-Scale Enterprise Pilot Credit Activity in Egypt." John W. 
Gardner and Jack B. Proctor. GEMiNI Informe Técnico No. 5. Octubre de 1990. $4.00 

*6. "Developing Financia1 Services for Microenterprises: An Evaluation of USAD Assistance to the 
BRI Unit Desa System in Indonesia." James J. Boomgard and Kenneth J. Angell. GEMlNI Informe 
Técnico No. 6 Octubre .le 1990. $9.00 

7. "A Review of the Indigenous Small Scale Enterprises Sector in Swazilauxi." David A. Schrier. 
GEMIPJI Informe Técnico No. 7. Octubre de 1990. [no previsto para circulación general] 

- - -- - -- - - 

8. "Ecuador Micto-Enterprise Sector Asses3nient: Summary Report." John H. Magill and Donald A. 
Swimon. GEMINI Informe Técnico No. 8. Abril de 1991. $10.20. 

9. "Eaaáor Micra-Entetprise Sector Assessment: Financial Markets ad the Micm- and Small-sale 
Enterprise Sector. * Richard Meyer, J o b  Porges, Martha Rose, and Jecln Gilmn. GEMNI Informe 
Técnico No. 9 Mano de 1991. $16.W 



10. "lkuador Micro-Enterprisa Sector Assessment: Policy Pramework." Bmce H. Herrick, Chntavo 
A. Morquez, aad Joseph P. Burke. OEMINI Informe Técnico No. 10. M m  de 1991. $11.30 

11, "Ecuador Mlcro-Enterpriw Sector Assessment: Institutional Asialysis." Peter H. Praser, Arelis 
a m e 2  Alfonero, Miguel A. lüvmla, Donald A. Swanson, y Fernando Cruz-Vlllalbar. OEMINI. 
Iaforme Técnico No. 11 Maru, de 1991. $25.00 

12. "Ecuador MicmEntsapriee Sector Plssessment: Key Characteristica of the M i ~ ~ ~ E n t g p r i s e  
Sector." John H. Magiil, Bobert Blaacey, Josepki P. Burke, Rae Blumbwg, wd J e d f e r  Santa. 
GElbIlPJl InfOrme TWco No. 12. Marzo de 1991. $19.60 

13. "A Mogitoring and Evduation Systena br  Peace Corps' Small Business Developmmt Progrm." 
David M. Callihon. @EMIMI Inf'orme Técnico No, 13. [no previsto para circulaci6n general] 

14. "SmallScale Enterprise in Lesottiio: Summary of a Country-Wide Survey." Yacob Pisseha. 
GEMINI Informe Técnico No. 14. Febrero de 1W1. $6.40 

*15. "An Evduation af  the Institutional Aspects of Financial Institutions Development ProJect, Phaso 
1 in Indonaia." Joha F. Gadway, Tantri M. H. Gadway, y Jacob Sardi. GEMIi'dI Informe Técnico 
No. 15. Mano de 1991. $8.80 

*16. "SmallScale Enterprisa in Mamelodi ami Kwazaklhele Towniships, SouOh Africa: Survey 
Piings." CarD Liedhdm y Michael A. McPherson. GEMlNI Informe Técnico No. 16. Maru, de 
1991 $4.aO. 

17, "Omwth and C!hange in Malawi's S d l  a ~ d  'Medium Enterprise Sector." Michael A. McPherson. 
GEMIPJI M r m e  TBcnico No. 17. Junio de 1991. $2.20. 

18. "Burkina Faso Microenterprise Sector Assessment and S~~ategy." William Grant, Matthew 
Gamser, Jim Heme, Karet $¶cK;a;y, Abdoulaye Sow, and EIBry kan-Marie Tap,wbsi. GEMINI 
Informe Técnico No. 18. Agosto ? a  1991. Volumen Uno, Cuerpo del Informe, $7.60; Volumen Dos, 
Anexos, $l4;2O. 

*19. "Wooaen in the BPD and Unit Desa Financiai Service-s Programs: Lessons from Two Impact 
Studies in Iadonesia." S h m n  L. Holt. GEMINI .hfbnie Tknico No. 19. Septiembre de 1991. 
S3.80. 

20. "Mali Microenterprhe Sector Assessrnent and Strategy." William Grant, Iüm Aldridge, f ama  
MI, Ann &aval, Maria Keita, y Steve Haggblade. GEMINI I&me T4szkú 50. 20. Volumen Uno, 
Cuerpo del Informe, $6.70; Volumen Dos, Anexos, $13.00. 

- -2-k ~ w ~ r A s s e s s l ~ r m t  ~mérOpmei í f  Srategy for A.I.D. in Zambia.' Eric L. 
Hyinaa, Robert Stram, y Richard Crayne. GEMlM Informe Técnico No. 21. Noviembre de 191. 
$10.00. 

22. "Bangladah: Women's Enterprise Development Yroject Paper." GEMINI Informe Técnico No. 
22. Agosto de 1991. [no previsto para circulaci6n general] 



23. "Peiru: Small Burrlneae and Employment Expansion Pmject Paper," QEMIN Informe Técnico No. 
23. Noviembre de 1991. [m, previato paria circulwibn gensral] 

24. "A Country-wide Study of Small-Scde Enterprises in Swazihd." Yacob Fisseha y Michad A. 
McPhmon. OEMINI Informe Técnico No. 24. Diciembre de 1991. $5.40. 

W.  "Mim md SmallSde Enterprisa in Zimbabwe: Results of a Country-wide Survey." Michael 
A. Mcm-n. OEMINI Informe T ~ N W  No. 25. Diciembre de 1991. $5.00. 

26. "The Ddopmen t  Impact of Fimclng the Smallest Enterprises in Indontsia," OEMINl Inbrme 
Técnico No. 26. Enero de 1992, [no previsto para circulacidn general] 

27, "Midtmm Evduation of tha ASEPADE Compnent ~f the SQIaill Business IK Project, Hondairlas," 
At'elis Gomez Alfogso, Wesley Boles, aa8 IDonald E. Richardson. GEMINX Informe TBcnlco No. 27.. 
Febtmo de 1992. S5.80. TambiBn en español. 

28. a mi^^ Evaluation of the ANDI/PYM[E Component of the Smail Business 11 Project, 
Mondwais." Arelis Oomez Alíbnso, Waloy Boles, y Donald L. Richardson. GEMINI Informe 
Técnico No.28. 
Febrero de 1992. $6.60. Tíuubidn en ~pafíol. 

29. "The Role of Financial Institutioas k the Promotbn of Micro and Small Enterprises in Burkirna 
Faso." John McKmie. GEMIM Interne Técnico No. 29. Febrero de 1992. $10.40. 

30. " S d l  and Micro Enterprise Development Project No, 262-0212, Egypt. Midterm Evaluation." 
Katberine Stearns. QEMINI Informe Técnico No. 30. M m  de 1992. $7.60. 

31. "A Review of the Prospects íbr Rural Fhancial Development in Bolivia." James J. Boomgard, 
Jarnes Kern, Calvin Miler, y Richatd H. Pattem. GEMINI Infornie Técnico No. 31. Marzo de 1992. 
$4.60. 

32. "The Role of Private Sector Advocacy Groups in (he Sahel." William Grant. GEMINI Informe 
Técnico 92. $2.40 

*33. "Access to Credit for Poor Women: A S~Ie-up Study of R o j a  Carried Out by Freedom from 
Hunger in Mali and Ghana." Jeffirey Ashe, Madeline Hirschland, Jill Burnett, Kathleen Stack, Mí~cy  
Eiland, y Mark Gizzi. GEMIM Informe Técnico No. 33. $11.80. 

3. "Egyptian Women and Microenterprise: the Invisible Entrepreneurs." C. Jean Weidemann. 
GEMIM Informe Técnico No. 34. Mano de 1P92. $1 1.20. 

- - -  - - - -  - - 

*35. "A PreRoject Identification Document Analysis of the Lesotho Agriculturd Ewtqrise 
Initiatives Project." Mike Bess, Don Henry, Donaid Mead, y Eugene Miller. GEMINi Informe 
Técnico NO. 35. Abril de 1m. $20.00. 

36. "Apex Study of the Small Enterprisa Bwelopment Program of Catholic Relief Sewices, Jenegal." 
Arelis Gomez Alfonso. GEMliUi Informe Técnico No. 36. Mayo de 1992. $3.00. 



37, "The Private Operatonr' Pmpective an an Agenda for Action," Dakar, Senegal, Novsrnber 22- 
23, 1M1. Seminario aobre ei sector privado en Africa Occidental, Organizado por Senegaleae 
National 
Employera' Union (Cm), Club du Sahel, C U S  y USAID. CJEMINI Informe Técnica No. 37. Mayo 
de 1992. $7.00. 

38. "Background Dwunnients to tbe Seminar on the Private Sector In West A&ica," Dalar, Senegai. 
Noviembre de 22-25, 1991. Infirrino Técnico No. 38. Mayo de 1992. $5.00. 

39. "Apex Stuáy of the S d l  Enterprlse Development Program of Catholic Rellief S m i m ,  
Thdatd." Arelia :%mox Alíbnao. OEMNI Informe Thnico No. 39. Mayo de 1992, $3.28. 

40. "Study of I n t o d  Cmm-bordat Trade, Poland." SMG-#RC/Polonia. CJEMiNI Morme Tknico 
NO. 40. M~YQ de :lm. $3.60. 

41. "Study of h e  Ihfbmal Commwcial Sector, Poland." SMGIKRC Polonia. GEMINI Informe 
Técnico No. 41. Mayo de 1992. $3.20 

42. "Evaluation of the M i m  and S d I  Enterprise Development Project (MSED) in Bolivia." WilOim 
Pishet, J&ey Paya, y Ann Beasley. GEMINI Informe Tdcnico No. 42. Junio de 1992. $10.60. 

43. "Analysia of Funding Mechanisma fbr !he Scnall and Micm Enterprise Development Project, 
Egypt." #gnnedh J. Angel1 y John M. Porges. GEMINI Informe Técnico No. 43. Junio de 1m. 
$3.80. 

Asistencia Pi&a a la Microernpresa: 

*l. Series Notebook: Tools k r  Mimenterprise Programs (carpeta de tres anillos de 1. 112 pulgadas, 
para organizar notas técnicas y materiales de capacitación) y "Methods for Managing Delinquency" 
por Katherine Stearns. $7.50. Tambi6n en español. 

42. "Interest aatea and Self-Sufficiency. " Katheriae Steams. $6.50. En inglés y en español. 

Asistencia m íinmciera a la microempresa: 

*l. "A Field M d  fbr Subsector Practitioners." Steven S. Maggblade y Mattbew Gamser. $4.65. 
Tambih en francés. 

*l. 'Training Resourca for Small Enterpise ~evelo~rnent." Small Enterprise Education and 
Promotion Network. Publicación Especial No. 1. 19YO. $9.00 

%, F i w  Mmgcment of Micm6.edit Programs: A Ouiáebookjt~r NWs. Robert Peck Chriaten. 
ACCION Iatemtioonal. Publicación Especial No. 2. 1990. $ N.O0 



1 '3. ADW Approcllch to Micrantetp~fse et.edlr. A. Christopher Lswin. Publicacidn eapwial No. 
3. 1991. $15.00 

- 
- Paca obtener capiris de las gubliwiones dltipmililes para circulacibn, envfe un chque a giro contra 

.- un bainco de Iou EStadoil Unido8 a: DAP/OEM!PJI Publication Series, Development Altsniativowi, Inc., 
7250 Woodmont Avenua, Bathda, MD 20814, EE3I.ULJ. 


